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Wiekszos¢, kiedy styszy o etnografii w firmie po raz pierwszy, zadaje pytanie: Ale co
to w ogdle jest? Czy naprawde ktos cos takiego robi? Tak — firmy, ktére sg w okresie

zmian, ktorych celem jest efektywne funkcjonowanie i ktére swoje zarzadzanie opieraja

na wartosciach.




awno, dawno temu, kiedy mar-

keting nie byl jeszcze najwaz-

niejszym dzialem w organiza-
cji, chodzito o to, zeby jej struktura byta
jak najbardziej efektywna, zZeby procesy
dziataty, ludzie czuli si¢ zmotywowani,
a komunikacja byta jak najlepsza. Wtedy
HR byl najwazniejszy i to ci specjalisci
byli w duzym stopniu odpowiedzial-
ni za rozwoj badan w organizacji. Ale
czasy si¢ zmienily, a wraz z nimi poszly
w zapomnienie jako$ciowe metody ba-
dania organizacji. Teraz, kiedy zmiany
nastepuja czesciej niz jesteSmy w stanie
na nie zareagowac, czas najwyzszy wroci¢
do korzeni. Jak to czesto bywa, to wojsko
bylo jednym z pierwszych, ktore dostrze-
glo zalety etnografii organizacji, a potem
z tych do$wiadczen skorzystaly tez inne
firmy. Wchodzgc do kazdej badanej orga-
nizacji, badacze mieli za cel opisa¢, w jaki
spos6b ona funkcjonuje, punktujac to, co
musi by¢ zachowane, co stanowi jej DNA
oraz wyznaczajac kierunki do zmian,
pokazujac, co nie dziala, co nie jest zro-
zumiale i jak nalezy usprawni¢ procesy
czy komunikacje.

Metoda ta byla tak praktyczna,
ze z czasem zaczely jg stosowad inne
dziaty - marketing, sprzedaz, logistyka,
produkcja - po to, zeby poznad, jak dany
dzial funkcjonuje wewnatrz, w kontekscie
z innymi dzialami czy podwykonawcami.

Co mozna zrobi¢, zeby bylo dobrze,
lepiej, najlepiej? Na takie wlasnie pyta-
nia najczesciej pozwala odpowiedzie¢
etnografia organizacji. Z czasem jednak
tempo rozwoju wszystkiego: marek, pro-
duktow, firm byto tak ogromne, ze zacze-
to poszukiwa¢ metod mniej glebokich,
mniej doktadnych, mniej réznorodnych,
ale za to duzo szybszych w przeprowa-
dzeniu i analizie. I w taki oto sposéb
obserwacje uczestniczace polaczone
z wywiadami zorganizowanymi i spon-
tanicznymi zastgpity fokusy, wywiady
ustrukturalizowane czy ankiety.
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Etnografia organizacji.
Kto to robi? Skad ta nazwa?
Jezeli nigdy nie styszale$ o tej metodzie
i nawet ci sie z niczym nie kojarzy - nic nie
szkodzi. Wigkszo$¢, kiedy styszy o etno-
grafii w firmie po raz pierwszy, zadaje py-
tanie: ale co to w ogdle jest? Czy naprawde
kto$ co$ takiego robi? Odpowiedz jest
prosta - tak, robi to moze nie wigkszo$¢,
ale wiele firm, ktore sg w okresie zmian,
ktorych celem jest efektywne funkcjono-
wanie i ktére swoje zarzadzanie opierajg
na warto$ciach - do tego przydaja im si¢
etnograficzne badania organizacji.
Etnografia organizacji to metodologia
stuzaca do badania kultury (czyli war-
tosci, pogladéw, przekonan) procesow
funkcjonowania firmy. Jej sila jest to,
ze nie jest to jedna technika. Jest to ze-
staw technik i narzedzi, ktére stuzg temu,
zeby zrealizowal wczesniej postawione
cele badawcze. Podstawg wszystkich tech-
nik jest obserwacja uczestniczaca. Jest
ona wspomagana rozmowami, wywia-
dami zaplanowanymi, spontanicznymi,
grupowymi. Zawiera element analizy
semantycznej i semiotycznej. Integralng
czedcig jest analiza materialéw wtornych,
do ktoérych naleza wszelkiego rodzaju
pisma, instrukcje, polecenia, ulotki itd.

A sprowadzajac to do dziatan...
Badacz spedza w organizacji 7-10 go-
dzin dziennie przez kilka dni w zalez-
noéci od celéw badania; jest ,,cieniem”
jednostki lub dziatu/dziatéw. Jezeli jest
przypisany do okreslonej jednostki, nie
oznacza to, ze badanie dotyczy tylko jed-
nego pracownika — w tej sytuacji pra-
cownik jest kims, kto toruje mu wejscie
do innych ludzi czy dzialéw. Dzieki tej
jednej osobie jest on latwiej i szybciej
przyjmowany i oswajany.

W przypadku, kiedy nie ma konkret-
nej osoby - badacz nie ma kotwicy, przez
co jest troche jak wolny atom - co prawda
nikt mu nie toruje drogi, ale tez nikt nie

0 czym powiedza badania
etnograficzne

— Jak naprawde funkcjonuje dziat/firma

— Jak ludzie definiuja swoje ohowigzki

—Jaki jest poziom zadowolenia/lojalnosci
wobec firmy

— Jakie sa problemy i jak je naprawi¢

— Co stanowi DNA marki i czego absolutnie
nie nalezy zmienia€

— Jakie pracownicy wyznajg wartosci i jak
rozumieja wartosci firmy

— Jak pracownicy definiuja swoje obowiazki,
misje firmy i jaka widza swojg w tym role

— Jaki jest przeptyw informacji miedzy od-
dziatami/dziatami i jak mozna to poprawia¢

—Czy procedury sg skuteczne i jak mozna
je zmieniaé

— Jak pracownicy rozumieja system moty-
wacyjny i czy jest on rzeczywisci skuteczny

—Jakie powinny by¢ wprowadzone nowe
szkolenia — jakich umiejetnosci brakuje
pracownikom na réznych szczeblach/
stanowiskach

—W jaki sposéb mozna zatrzymywac naj-
lepszych

— Jak wyglada relacja firmy z podwykonaw-
cami i co mozna poprawic

oraz innych, ktére dotycza funkcjonowania

organizacji.

czuje si¢ za niego odpowiedzialny i dzie-
ki temu bardzo szybko kazdy czuje sie
zobowiazany, zeby mu pomoc i udzieli¢
wszelkich potrzebnych informacji.

Rozwigzania, ale... bez

danych liczbowych

Ludzie sg zdecydowanie bardziej przy-
zwyczajeni do liczb. To jest zrozumiale
- cyferki daja nam poczucie bezpieczen-
stwa i poczucie kontroli. Wiemy ile, wie-
my kiedy, tylko nie wiemy, jak, dlaczego
ipo co. Jezeli szukamy tez odpowiedzi
na te ostatnie pytania — niestety, ankiety,
sondaze czy mystery shopper nam nie
pomogg. Préba badania jest dobierana
tak, zeby badacze mogli zdoby¢ wystar-
czajacy ilos¢ informacji do okreélenia
wzorcow, schematow, nawykow panuja-
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cych w organizacji. W zaleznosci od tego,
jakie cele ma HR - tak duze jest badanie
i taka jest jego konstrukeja. Najczesciej
ma miejsce w kilku (jezeli nie we wszyst-
kich) oddziatach, jezeli jest ich duzo lub
firma ma filie. Nie ma tu jednego sche-
matu - ilu badaczy, ile godzin, ile miejsc
- wszystko jest dobierane indywidualnie,
tak zZeby badanie umozliwito odpowiedzi
na wszystkie pytania badawcze.

Przygotowania do badan

Jak przy kazdych badaniach kluczem
jest bardzo dobre przygotowanie. W tym
przypadku oznacza przede wszystkim
wyznaczenie celéw. Nie musimy wie-
dzie¢, czego szukamy, bo czesto te naj-
cenniejsze rzeczy nie sa znalezione $wia-
domie, ale badacz musi wiedzie¢, po co
co$ jest szukane, w jakich obszarach oraz
do czego ma stuzyc¢.

Kluczowe jest ustalenie probleméw
- samo nazwanie problemdéw czesto
nadaje kierunek badaniom, bo w za-
leznosci od tego, jak co$ jest nazwane,
takie tez beda poszukiwane rozwiaza-
nia. Nazwanie problemow jest tez bar-
dzo istotne z innego powodu - pozwala
na pézniejsza konfrontacje z tym, jak
(i czy w ogéle) ten sam problem jest opi-
sywany, nazywany przez pracownikow
na roznych szczeblach hierarchii.

Jak pokazuje do$wiadczenie - jednym
z wazniejszych probleméw w firmie jest
czgsto to, ze kazdy dany problem widzi
zupelnie inaczej — w zwiazku z tym ma
inne pomysty na jego rozwigzanie. Skutkuje
to tym, Ze jest wiele ,,firm” w jednej firmie
i przestaje ona dziata¢ jak jeden zespdt,
a wigc traci swoje sily i rozprasza duzo
energii. To troche tak, jakby na jednejlodzi
bylo kilku sternikéw i kazdy mial troche
inng wizjg, gdzie i jak nalezy ptyna¢. Dla-
tego tak istotne jest zrozumienie tego, jak
pracownicy rozumiejg poszczegdlne sto-
wa, polecania, problemy, wartoéci — w ich
wlasnych stowach, w ich rzeczywistosci.

Opér

Jak pokazuje do$wiadczenie, lek HR-
-owca przed zakomunikowaniem bada-
nia jest czesto niewspoimiernie duzy w
stosunku do rzeczywistosci. Oczywiscie,
kiedy badanie ma miejsce w organizacji
po raz pierwszy, lek jest czym$ natural-
nym - jest odruchowg reakcjg na rzeczy
nowe. Wlasciwa komunikacja, wytltu-
maczenie celow badania, zapewnienie
o catkowitej anonimowoéci, przekonanie,
ze firma zdecydowata sie na ten projekt
po to, zeby polepszy¢ swoje funkcjonowa-
nie - potrafi ten lgk zredukowa¢é do mi-
nimum, jezeli nie zlikwidowa¢ w ogéle.
A najlepsza wiadomosc¢ jest taka, ze juz

kilka godzin po rozpoczeciu badania
ciekawo$¢ i nadzieje zastgpuja niepokoj
i brak zaufania.

Kiedy pracownicy widza, ze to nie
jest kolejna ankieta, Ze to nie jest wysy-
tanie szpiega, ze nie stuzy ono temu, by
kogokolwiek zwolni¢, ze jest catkowicie
anonimowe - nie tylko umysly, ale i usta
si¢ otwieraja. Albo badacz staje si¢ albo
przezroczysty i pracownicy zwracajg
na niego uwage wtedy, kiedy dopytuje si¢
0 co$, albo... traktowany jest jak ostatnia
deska ratunku i méwia mu nawet wigcej,
niz potrzebuje si¢ dowiedzie¢. Badacz
staje si¢ ich firmowym powiernikiem
- maja nadzieje, ze by¢ moze uda sie
dzieki niemu przemyci¢ swoje poglady,
problemy, potrzeby. Wlasnie z tego po-
wodu bardzo czesto, kiedy badanie jest
w firmie powtarzane, dzialy nie tylko
chetnie akceptuja udziat w badaniu, ale
czesto wrecz domagaja sie, zeby badacze
przyszli wtasnie do nich.

Te badania to rentgen firmy. Bada-
cze i stratedzy, ktorzy dokonujg analizy
- to jak zespot Dr. Housea - faczg fakty
z wiedzg i do$wiadczeniem po to, zeby
przygotowac strategiczne rekomenda-
¢je dla firmy. Cel ich pracy - uzdrowié¢
organizacje — tak zeby wewnetrzna sila
i spéjnos¢ byly jej murem ochronnym
przed cigglymi zmianami otoczeniai ata-
kami konkurencji.

Etnografia organizacji - jest to bada-
nie 360 stopni - ktére, skanujac organi-
zacje, dostarcza jakosciowych danych dla
kazdego z jej dzialéw - od administracji
7aCzynajac, na zarzadzie konczac. [ |

Julia Izmatkowa, zatoiycielka pierwszej
w Polsce firmy specjalizujgcej sie w badaniach
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