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Etnografia jako narzedzie diagnostyczne
w procesie doradztwa naukowego

Aleksander Chrostowski, Monika Kostera

Doradztwo naukowe to metoda doradcza tgczaca ze sobg proces badawczy
i osobiste zaangazowanie inicjatora, polegajgce na wprowadzaniu zmian
wfunkcjonowanie organizacji. W procesie tym wazny jest udziat klienta na
wszystkich etapach, a celem jest doprowadzenie do uczenia sie organizacji.
Charakterystyczna jest dtugotrwato$é tego typu doradztwa, ale jednocze$nie
oferuje ono cenna mozliwo$¢ wpierania zréwnowazonego wzrostu (sustaina-
bility) organizacji. W ramach procesu doradztwa naukowego wykorzystywane
sg rozne metody badawcze, w tym czesto o charakterze jakosciowym. W niniej-
szym artykule prezentujemy zalety wykorzystania etnografii na etapie diagnozy.
Metody etnograficzne, polegajace na zanurzeniu sie w kulture badanego terenu,
zmierzajgce do poznania wzorcow, na podstawie ktorychfunkcjonuje podsystem
spoteczny organizacji, moga by¢ wskazane w doradztwie naukowym ze wzgledu
na stabilizacje rozwigzan i ugruntowanie modeli diagnostycznych. Stabilizacja
wynika z zakorzenienia wdrozen w kulturze, a ugruntowanie - na stworzeniu
modeli bliskich praktyce. Jednoczesnie forma, jaka przyjmuje doradztwo prze-
prowadzane z zastosowaniem etnografii, jest szczegdlnie stosowna dla inicjo-
wania ukierunkowanej zmiany.

1. Wprowadzenie

Doradztwo naukowe (Action Research) cieszy sie od lat wielka popular-
noscig, a ostatnio, od lat 90., naukowcy poddaja je pogtebionej, systema-
tycznej refleksji, szczeg6lnie dotyczacej stosowanych metod i mozliwosci,
jakie oferuje przy rozwigzywaniu probleméw organizacyjnych i branzowych
(np. Eden i Huxham 1996; Greenwood i Levin 1998; Reason i Bradbury
2001). W Polsce nadal jest stosunkowo mato znane, choé zaczely sie na ten
temat pojawiaé polskojezyczne publikacje (Chrostowski 2006, 2008; Chro-
stowski i Jemielniak 2008). Ta mniejsza popularnos¢ doradztwa naukowego
w Polsce niz w innych europejskich krajach wiagze sie prawdopodobnie
z dtugotrwatoscig i ryzykownoscia procesu badawczego i aplikacyjnego przy
jednoczesnym nastawieniu przez zarzady na osigganie szybkich efektéw
(Ob#6j 1995). Pomimo uznania uzytecznosci tej metody przy doradztwie
strategicznym (Kubr 1986), nie jest ona zbiezna z interesami wielkich kor-
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poracji konsultingowych (Mezirow 1991), a pozostaje raczej domeng firm
matych, niezaleznych badz afiliowanych przy uniwersytetach (por. Action
Research 2010). Jest to efekt duzego ryzyka spowodowanego trudno prze-
widywalnymi efektami koricowymi, czesto rozciggnietymi w czasie i mozli-
wymi do oceny po latach. Jednakze zalety tej metodologii sg bardzo znaczace
- jako jedna z nielicznych (obok wydarzenia przedsiebiorczego, Johannisson
2005) umozliwia bezposredni i aktywny udziat badacza w dziataniu organi-
zacji, rozwijanie teorii i jednoczesnie posiada znaczenie praktyczne (Senge
1998; Morgan 2002). W ramach procesu doradztwa naukowego wykorzy-
stywane sag metody badawcze na og6t o charakterze jakosciowym, ze wzgledu
na ich orientacje procesowg (Kostera i Sliwa 2010). Miedzy innymi do
diagnozowania organizacji uzywa sie metod inspirowanych badaniami etno-
graficznymi (Kostera 2003).

W tym artykule przedstawiamy walory doradztwa naukowego i argu-
mentujemy, ze wykorzystanie metod inspirowanych etnografiag moze byé
bardzo wartosciowe ze wzgledu na silnie pozytywny efekt synergetyczny
miedzy takimi metodami a zaletami doradztwa naukowego. Naszym zdaniem
moga one wybitnie poprawi¢ zakorzenienie doradztwa naukowego w kul-
turze uczestnikdw organizacji, a takze korzystnie wptynaé na stabilnos¢
i jednoczesnie radykalno$¢ wdrazanych zmian. Dzieje sie tak dlatego, ze
diagnoza organizacji za pomocg metod inspirowanych etnografig oferuje
materiat bliski praktyce, a zarazem reprezentujacy réznorodno$¢ zawarta
w kulturze. Jednoczesnie forma, jakg przyjmuje, jest szczeg6lnie stosowna
dla inicjowania ukierunkowanej zmiany.

2. Action Research, czyli doradztwo naukowe

Doradztwo naukowe to metoda taczaca ze soba proces badawczy i 0so-
biste zaangazowanie inicjatora, polegajace na wprowadzaniu zmian w funk-
cjonowanie organizacji. W procesie tym

przede wszystkim koncentruje sie na dokonaniu trwatej zmiany, czyli na efekcie
koricowym dla klienta. Przy jednoczesnej mozliwosci weryfikacji i/lub rozwoju teorii.
Podstawowa réznicg pomiedzy doradztwem tradycyjnym a naukowym jest zatozenie,
ze to klient przy pomocy doradcéw zewnetrznych przygotuje diagnoze, propozycje
rozwiazan i wdrozenia. Kluczowa rolg doradcy staje sie przygotowanie i wyeduko-
wanie Kklienta, aby poradzit sobie w tym procesie (Chrostowski 2008: 214).

Charakterystyczny dla doradztwa naukowego jest zestaw jednoczesnych
warunkoéw, ktére musi spetni¢. Przyjmuje sie, ze jest

demokratycznym procesem majgcym na celu zdobycie wiedzy praktycznej. Ma on za
zadanie polgczy¢ dziatanie i refleksje, teorie i praktyke, poprzez dziatanie z innymi,
w procesie poszukiwania rozwigzan problemow o duzej dla ludzi wadze oraz poszu-
kiwanie mozliwo$ci rozwoju oséb indywidualnych i catych spotecznosci (Reason
i Brandbury 2001: 2).

vol. 9, nr 2 (32), 2011 31



Aleksander Chrostowski, Monika Kostera

Centralne dla doradztwa naukowego pojecie dziatania bywa wywodzone
od teorii dziatania Silvermana (1970). Z jednej strony jest to rozumienie
pragmatyczne - nie cele organizacji sa kluczowe dla zrozumienia ich istoty,
ale to, co konkretnie organizacje robig i co do tego dziatania prowadzi.
Z drugiej strony jest to rozumienie symboliczne, gdyz zdaniem autora to
obiekty kulturowe odgrywajg kluczowa role - aktorzy uzywajg ich, by uczy-
ni¢ swoje dziatania sensownymi i by méc o nich racjonalnie opowiedziec.
Te obiekty posiadajg site normatywna, np. poprzez to ze po cztonkach orga-
nizacji oczekuje sie, ze beda sie zachowywac w okreslony sposéb. Dziatanie
jest wiec zardwno sensem istnienia organizacji, jak i efektem koricowym
ztozonego kontekstu kulturowego. Nie jest to rozumienie odlegte od tego,
jakie prezentuje Strauss (1993), a mianowicie ze dziatanie ma sens jedynie
wtedy, gdy istnieje konkretny dziatajacy podmiot oraz gdy mozna je umiej-
scowi¢ w uniwersum kulturowym. Zdaniem Straussa dziatanie moze byé
uznane za racjonalne jedynie wtedy, gdy dziatajacy zna jego zrodia.

Wielu badaczy dopatruje sie korzeni doradztwa naukowego w podejsciu
systemowym (np. Gibson i Hugnes 1994; Reason i Bradbury 2001). Syste-
mowe patrzenie na $wiat (KoZzminski 1974; Zawislak 1978) i zachodzace
w nim relacje daty charakterystyczne dla doradztwa naukowego uniwersalne
i holistyczne spojrzenie na rzeczywistos¢ (Gibson i Hugnes 1994). Poczat-
kowo doradztwo naukowe polegato na potaczeniu badan w terenie organi-
zacyjnym z eksperymentowaniem. Eksperyment taki miat za zadanie wyra-
zanie teorii w taki spos6b, by rezultaty eksperymentu mogty ponownie by¢
bezposrednim odniesieniem do teorii (Lewin 1939). Celem byto opracowa-
nie takiej metodologii badan organizacji, ktéra moze by¢ bezposrednio
wdrozona w praktyce. Warunkiem zachowania wymogu naukowosci byto
przyjecie, iz doradztwo naukowe nie jest dostosowane do zwyktego doradz-
twa i wymaga kwalifikacji naukowych oraz znajomosci metodologii (np.
Argyris i Schon 1974; Ebbutt 1983; Elliot 1991; Whyte 1991). Jednoczesnie
nastapita ewolucja. W pierwszym okresie badacze doradztwa naukowego
skupiali sie gtéwnie na wdrazaniu teorii, a relacje z praktykami postrzegano
jako tto. Z czasem dialog ze $rodowiskiem zainteresowanych bezposrednio
praktykéw stat sie integralng czescig procesu doradztwa naukowego. Spo-
wodowato to pojawienie sie podwdjnego celu w badaniu doradztwa nauko-
wego: wytworzenie uzytecznego zasobu wiedzy wynikajagcego z badan ijed-
noczesna pomoc ludziom zaangazowanym w badanie w uzyskaniu lepszego
zrozumienia sytuacji, w ktdrej sie znajduja, co utatwia¢ im miato rozwigzy-
wanie wiasnych probleméw (Morgan 2002). Wyksztatcit sie symbiotyczny,
wzajemnie uzupelniajacy zwigzek miedzy teorig a praktyka, charaktery-
styczny dla tej metodologii (Greenwood i Levin 1998). Doradztwo naukowe
ma za zadanie generowac¢ pomysty, nowe zwiazki, relacje, rozwigzania oraz
wzbogacaé mysli i dziatania. Istotne jest takze uswiadamianie, jakie ma
miejsce w trakcie procesu (Deshler i Ewert, 1995), co wymaga bezposred-
niego zaangazowania jego uczestnikéw, oraz systematycznie podejmowany
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wysitek w kierunku poznania badanego zjawiska. Dlatego doradztwo

naukowe to proces, w ktorym badacze wspélnie z praktykami (adresatami

badan), czyli ludzmi wywodzacy sie ze Srodowiska, w ktérym wystapit prob-
lem, systematycznie poszukujg odpowiedzi na nurtujace ich problemy.

W powszechnie cytowanej definicji Argyrisa, Putnama i Smitha (1985)
projekty doradztwa naukowego:

— wymagaja prowadzenia zmian-eksperymentéw, koncentrujg sie na real-
nych problemach w organizacjach i celem ich jest pomoc klientowi,

— wymagaja przeprowadzenia cyklu identyfikacji problemu, planowania,
dziatania i oceny,

— z reguly zawierajg w sobie reedukacje, powodujaca zmiane schematéw
myslenia i dziatania u uczestnikow,

— stanowig wyzwanie wobec status quo w organizacji,

— daza do jednoczesnego przyczynienia sie do wzbogacenia wiedzy, tak w na-
ukach spotecznych, jak i w praktyce, ustanowienia wysokich standardéw
dla rozwoju teorii oraz empirycznie testowanych propozycji dla praktyki.
Obecnie gtoéwny nacisk ktadzie sie na systematyczne poszukiwanie roz-

wigzan przez uczestnikow. Powinno by¢ ono przeprowadzane zespotowo;

kluczowa na kazdym etapie jest Scista wspotpraca gtéwnych aktoréw (Kem-

mis i McTaggert 1988).

Badania umozliwiajg uczestnikom organizacji wptyw i wspétodpowiedzial-
nos¢ za efekty badan, a tym samym zwiekszajg ich odpowiedzialno$¢ oraz
satysfakcje i wptyw na realizacje zamierzonego celu. Doradztwo naukowe
faczy wiec w sobie nierozerwalnie trzy elementy: badania, dziatania i wspot-
uczestnictwo (Greenwood i Levin 1998). Giéwnym zasobem, na ktérym opiera
sie doradztwo naukowe, jest przede wszystkim wiedza, doswiadczenie. Proces
przebiega w sposéb schematyczny: plan-dziatanie-refleksja. Proces jest sto-
sunkowo ustrukturalizowany, doradca i badacz w jednej osobie koordynuje
prace, lecz istnieje duza mozliwo$¢ zmiany, redefinicji i przewarto$ciowania
w zaleznosci od potrzeb praktyki. Najczesciej celem, do jakiego zmierza
doradztwo naukowe, jest wprowadzenie zmiany organizacyjnej. Wyniki bada-
nia powinny byé uzyteczne dla organizacji i powinny umozliwia¢ im wiekszg
kontrole nad ich wiasnym potozeniem oraz polepszanie istniejacej sytuacji
poprzez zmobilizowanie ich zr6znicowanych zasobow.

Istniejg dwie gtéwnie, najbardziej znane odmiany doradztwa naukowego:
Participatory Action Research (Whyte 1991) i Community Action Research
(Senge i Scharmer 2001). Participatory Action Research (PAR) jest to metoda
polegajaca na naukowym podej$ciu do rozwigzywania praktycznych prob-
lemoéw Swiata spotecznego przy szerokim udziale os6b, ktorych ten problem
dotyczy, z pozytkiem dla wiedzy spotecznej (Whyte 1991). Istniejg trzy moz-
liwe sposoby podejscia do wdrozenia w praktyce postulatu wspoétdziatania
w ramach PAR (Whyte 1991):

— oficjalne tréjstronne komitety, w ktérych reprezentowane sa interesy
pracownikow, zarzadéw oraz panstwa,
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— nieoficjalne sieci eksperymentujacych przedsiebiorstw,
— specjalnie projektowane konferencje badawcze i warsztaty.

Temat badan bierze swoj poczatek z samej spotecznosci, pomoc prakty-
kom jest nadrzednym zadaniem badacza. Celem ostatecznym jest na ogét
radykalna transformacja rzeczywistosci i przyczynienie sie do zwiekszenia
$wiadomosci (Hall i Kidd 1978). PAR ktadzie nacisk na trzy elementy: udziat
wiedzy teoretycznej w procesie zmian, przejawiajacy sie zaangazowaniem
badacza, uczestnictwo tych, ktérych zmiany majg dotyczy¢, i dziatania gene-
rujace rozwigzania (Whyte 1991). Podejscie to pozwala rozwigzywac prob-
lemy w co najmniej dwoch dziedzinach, ktérymi zajmuja sie menedzerowie:
przeprojektowywanie (zmiana organizacyjna) oraz wydajno$¢. Przeprojek-
towywanie (zmiana organizacyjna) napotyka zawsze dwa typy problemow,
tj. jej uczestnikow oraz zaktécen w jej funkcjonowaniu. Pierwszy wynika
z faktu, ze ludzie obawiajg sie zmian, ktére wprowadzajg niepewno$¢ w ich
sytuacje (Lewin 1948). Pomocne w tym przypadku jest wspétuczestniczenie
w badaniach poprzedzajacych przeprojektowywanie, a takze na p6zniejszych
etapach. Wiaczenie do badar pomaga lepiej zrozumie¢ dziatanie organizaciji,
a zatem celowos¢ i pozytywne skutki zmian. Taki zbiorowy udziat dobrze
sprawdza sie w zakresie podnoszenia wydajnosci, gdyz czesto wigze sie ze
wzrostem motywacji i zaangazowania (Lewin 1948).

Community Action Research (CAR) to druga klasyczna odmiana doradz-
twa naukowego. Wiaze sie z ufundowaniem przez grupe amerykanskich
firm Centrum dla Nauki Organizacyjnej (MIT) w 1991 r. Zatozenie wyj-
$ciowe dla powstania CAR to potrzeba budowania wiedzy dla zmian trans-
formacyjnych na duza skale. Niezbedne w realizacji tego celu bylo budo-
wanie wspotpracy i postawy zaktadajacej gtebokie zaangazowanie w bycie
cztonkiem wspolnoty (Senge i Scharmer 2001). CAR odwotuje sie do tra-
dycji akcji doradztwa naukowego osadzonej wewnatrz duzej spotecznosci
dokonujacej zmiany i zorientowanej na wspdlny projekt. Ideologia CAR
zaktada, ze wiedza to dziatanie, a dziatanie to wiedza. Podejscie to wyréz-
nia rozwijanie relacji miedzy rozwinietymi organizacjami a konsultantami,
badaczami i innymi osobami zaangazowanymi w projektach, wspieranie
postepu w organizacjach poprzez miedzyorganizacyjna wiez, budowanie bazy
wiedzy miedzyorganizacyjnej, przydatnej dla innych praktykéw. Centralne
jest tu zatozenie, ze organizacje powinny ewoluowaé zgodnie z otoczeniem
i aktualnym stanem wiedzy. Wszystko to powinno sie odbywac¢ w atmosfe-
rze bezpieczenstwa, refleksyjnosci i zaufania (Senge i Scharmer 2001).

Interesujgca odmiang doradztwa naukowego jest metodologia nauki
w dziataniu (Action Science), ktorej tworcami sg Argyris, Putman i Smith
(Argyris, Putman i Smith 1985; Friedman 2001). Punktem wyjscia jest
potrzeba generowania uzytecznej wiedzy nie tylko w celu objasniania $wiata,
ale zarazem takiej, ktéra pokazuje, jak mozna go zmienia¢. Podobnie jak
klasyczne doradztwo naukowe, jest to wiec metodologia zarazem naukowa,
jak tez interwencyjna. Action Science jest przede wszystkim zwigzana z sytu-
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acjami niepowtarzalnymi, budzacymi watpliwos$ci, niestabilnymi. Jej celem
jest rozwijanie tematéw, z ktérych w odpowiedniej sytuacji moga powstawac
teorie i metody (Schon 1983). Metodologia ta koncentruje sie zatem gtow-
nie na tworzeniu nauki, a nie rozwiazywaniu praktycznych probleméw.
Sprawdza sie ona w sytuacjach, gdy istnieje silna dynamika pomiedzy ludzmi
i roznorodnos¢ intereséw. Powiazane jest to z niekoficzacym procesem ucze-
nia sie i dziatania, ktére jest wazniejsze od zdobycia nowej réwnowagi.
Kluczowymi cechami Action Science jest kreowanie wspdlnego badania
i praktyki, definicja probleméw i procedur ze wzgledu na kryteria teoretyczne
i praktyczne, krytyczne badania i pogtebiona refleksja oraz dazenie do roz-
wigzania praktycznych probleméw (Friedman 2001). Action Science ma
tendencje do wielorakich interpretacji zdarzen, dlatego konieczna jest kry-
tyczna refleksja. W przypadku kiedy ludzie nie zgadzajg sie ze swoimi inter-
pretacjami rzeczywistosci, powinni wspdlnie zajg¢ sie procesem ich testo-
wania (Argyris, Putman i Smith 1985).

Wszelkie badania typu doradztwa naukowego wymagaja kreatywnosci
i elastycznosci; badacze musza sie szybko uczy¢, podobnie jak praktycy
uczestniczacy w procesie. Przydatna jest jednak pewna systematycznos¢
Postugujac sie doradztwem naukowym, dobrze jest uzywaé cyklicznej pro-
cedury - w pozniejszych cyklach ma sie mozliwos¢ poréwnania zebranych
informacji i ich interpretacji z tymi wczesniejszymi (zebrane dane, literatura).
W doradztwie naukowym pytanie badawcze jest zawsze lekko niedookre-
$lone, nieostre, gtéwnie ze wzgledu na koniecznos¢ ciggtego dostosowywa-
nia badan do realiéw organizacji. Szczegdlnie dotyczy to projektow prac
zwigzanych ze strategig czy kulturg organizacji (Kubr 1986).

Jedna z centralnych zasad w doradztwie naukowym jest demokracja.
Poglady zaprezentowane przez Deweya (1927), wedtug ktérych demokracja
jest zbiorowym procesem spotecznych ulepszen, w ktérym biorg udziat
wszystkie klasy spoteczne, polegajacym na formutowaniu spotecznych dzia-
fan, taczeniu formalnych form i etycznych zwiazkéw, ktore wspétdziatajac
powodujg wzrost umiejetnosci i zdolnoSci wszystkich zaangazowanych,
zostaty przejete przez twdrcéw doradztwa naukowego. Znalazto to swdj
wyraz w ideologicznym manife$cie Greenwooda i Levina: ,,Action Research
to badania spoteczne, ktére moga pomoéc zbudowaé lepsze i bardziej wolne
spoteczenstwo” (1998: 3). Demokracja i zaangazowanie cztonkéw lokalnych
spotecznosci w badania, a takze wspotpraca przy rozwigzywaniu istotnych
dla nich probleméw to punkt wyjscia przy wszelkich badaniach doradztwa
naukowego. Na potrzeby doradztwa naukowego demokracje okresla sie
jako forum debat i sposéb podejmowania decyzji, ktéry szanuje i wzmacnia
réznorodnos¢ grup. Konsensus uwaza sie za nieprzydatny, wrecz szkodliwy,
poniewaz jest mato twérczy i czesto jest znakiem stabego zaangazowania
uczestnikdw - albo zdominowania czesci uczestnikéw przez jaka$ grupe lub
jednostke. Odrzucany jest takze poglad na demokracje jako kierowanie sie
wolg wiekszosci. Licza sie argumenty, a réznorodno$¢ jest najcenniejszym

vol. 9, nr 2 (32), 2011 35



Aleksander Chrostowski, Monika Kostera

zasobem. Podstawg tak rozumianej demokracji jest wiec nie wypracowanie
kolektywnego stanowiska, lecz ciggly dialog (Gustavsen 1992; Gustavsen
i Engelstad 1986). Sukces doradztwa naukowego bywa dzieki temu trwalszy
i stabilniejszy, ale badania sg dtugotrwate, siegaja kilku lat i wymagaja 0so-
bistego zaangazowania badaczal

Kolejna wazng cechg doradztwa naukowego jest refleksyjnosé. W szybko
rozwijajacej sie, nowoczesnej gospodarce potrzebna jest nowa umiejetnosc
- zdolnos¢ do refleksji, czyli przemyslenia i podsumowywania do$wiadczen
na nietrywialnych osobistych i kontekstualnych poziomach (Smith 1998).
Istnieje Scisty zwigzek miedzy refleksjg a uczeniem sie (Honey i Mumford
1989; Schon 1983). Zdaniem Schona (1983) refleksja zawiera w sobie ele-
ment diagnozy, czyli umiejetnos¢ scharakteryzowania problemu poprzez
profesjonalng wiedze, doswiadczenie, unikalno$¢ zasob6éw oraz zaangazo-
wanych oséb oraz przez oczekiwania innych. Kiedy problem zostanie scha-
rakteryzowany, badacz zaczyna proces eksperymentow i refleksji w celu
sprawdzenia alternatywnych rozwigzan. Diagnoza jest za$ jednym z gtéwnych
elementéw procesu doradztwa naukowego, ktéremu posSwiecona bedzie
dalsza cze$¢ tego artykutu.

3. Proces badawczo-doradczy
w ramach doradztwa naukowego. Rola diagnozy

Etapy procesu doradztwa naukowego. Charakterystyczny cykl doradztwa
naukowego przebiega na zasadzie: plan-dziatanie-przemyslenia-plan-dzia-
tanie itd. Projekty przygotowywane sa w nastepujacych etapach (Chrostow-
ski 2006):

1. Etap przedwstepny - wstepne zatozenia i pierwszy kontakt doradcy/
badacza z firma.

2. Etap poznawania sie, ustalania celéw, priorytetow i zakresu prac.

3. Etap tworzenia zespotdw oraz dobrej atmosfery prac w zespole dorad-
czym.

4. Etap aktywnego diagnozowania i pierwszego planu prac oraz tworzenie
pozytywnej atmosfery wokét prac zespotu projektowego.

5. Etap realizacji rozwigzan i pomystéw (wdrozenie), oceny, tworzenie
kolejnych planéw.

6. Etap zakonczenia prac i oceny efektow.

Etap pierwszy rozpoczyna sie od nawigzania wiezi miedzy badaczami
a praktykami. Najpierw odbywajg sie spotkania z dyrekcja organizacji, a na-
stepnie z kolejnymi zaangazowanymi uczestnikami projektu. Drugi etap
polega na pogiebianiu wiezi i zapoznawaniu sie z organizacja. Jest to kry-
tyczny moment budowania wspélnego zrozumienia, zaufania. Etap trzeci
to przygotowanie odpowiedniej struktury spotecznej do przeprowadzenia
procesu zmian. Zespoty sg podstawg wspoOlnego dziatania i od ich skiadu
wiele zalezy. Na tym etapie zapewnienia sie takze $rodki do rozwigzania
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problemu przy pomocy takich kluczowych narzedzi, jak: uczenie sie, usta-
lenie wspdlnej odpowiedzialno$ci i okreslenie zasad uczestnictwa. Etap
czwarty to kluczowy etap diagnozowania organizacji i jej probleméw. Rola
diagnozy ma centralne znaczenie dla powodzenia catego projektu. Przyjecie
fatszywych zatozen prowadzi w konsekwencji do porazki projektu, a w naj-
lepszym przypadku do jego wydtuzenia w czasie. Przy diagnozowaniu
powinno sie dazy¢é do tego, by problem zostat naswietlony w swoim kon-
tekscie w sposéb jak najbardziej zywy, wieloptaszczyznowy, z uwzglednieniem
gtoséw z réznych poziomdw i obszaréw organizacji. W doradztwie nauko-
wym najbardziej zasadne jest przyjecie perspektywy kulturowej ze wzgledu
na dazenie do zakorzenienia rozwigzan w istniejagcym systemie norm i war-
tosci podsystemu spotecznego (Hensel 2010). W tym celu wykorzystywane
sg naukowe metody badawcze, o ktoérych bedzie mowa dalej: studium przy-
padku, teoria ugruntowana lub etnografia. Etap pigty obejmuje juz prak-
tyczne wdrozenia wygenerowanej wiedzy i wymaga szczeg6lnie bliskiegj
wspotpracy wszystkich zaangazowanych, lecz zwihaszcza istotna jest na tym
etapie rola praktykéw. Ostatni etap to Sledzenie efektéw i stuzy do spraw-
dzenia realizacji projektu. Zazwyczaj przyjmuje sie state procedury oparte
na systematycznym uzupetnianiu danych. Nastepnie poszukuje sie zrédet
osiggnie¢ i porazek. Systematyczne sprawdzanie rozwoju projektu pomaga
w budowanie zasobu wiedzy, na ktérej mozna tworzy¢ podstawy nowego
systemu.

Warto zdawac sobie sprawe, ze kazdy proces doradczy, w tym takze
doradztwo naukowe, nie jest w stanie unikng¢ wewnatrzorganizacyjnych
gier interes6w oraz roli tworzenia koalicji wokét projektu diagnostycznego
(Harrison i Shirom 1999; Hensel 2010). Swiadomo$¢, ze jest to nieuchronne,
a jednoczes$nie dazenie do poznania tych gier (etnografia jest tutaj bardzo
dobrym narzedziem) moga to potencjalne zagrozenie dla demokratycznosci
procesu doradztwa naukowego zmieni¢ w szanse poprzez aktywizacje 0s6b
mniej zaangazowanych i uczynienie proceséw politycznych bardziej trans-
parentnymi.

Ze wzgledu na duze znaczenie odpowiedniej diagnozy2 skoncentrujemy
sie teraz na tym etapie procesu doradztwa naukowego i pokazemy, jakie moz-
liwosci daje zastosowanie w nim metod inspirowanych etnografig organizacji.

Wielu autoréw podkresla (Ebbutt 1983; Elliot 1991; Whyte 1991;
Greenwood i Levin 1998), ze doradztwo naukowe integruje wiele metod
badawczych, dazac do potaczenia teorii z praktyka. Mozliwe jest zastoso-
wanie metod inspirowanych jedng z pokrewnych metodologii jakosciowych3.
Giowne takie metodologie to: studium przypadku, teoria ugruntowana
i etnografia (tabela 1).

Etap diagnozy - metody jakosciowe. Popularnym podejsciem diagnostycz-
nym jest bazowanie na przypadku, badanie za pomoca zestawu i odnie-
sienie go do kontekstu (patrz np. Chrostowski 2006; Reason i Bradbury
2001). Badacz koncentruje sie tu na wybranych kluczowych zagadnieniach
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Charakter

Metodologia Cel badan Rola badacza - . Efekt badan
interakcji
Doradztwo  Zmiana/uczenie Biorgcy Uczenie Tworcza zmiana
naukowe sie organizacji inicjatywe sie przez
- konsultant doswiadczenie
Studium Zrozumienie Diagnostyk Diagnoza Teoria
przypadku przypadku przypadku
(organizacji)
Teoria Zrozumienie Systematyczny ~ Znajdowanie  Teoria $redniego
ugruntowana procesu obserwator wzorcow zasiegu
w kontekscie (ugruntowana)
Etnografia Zrozumienie Obserwator Refleksyjnosé Teoria lokalna
zjawiska dajgca sie
w kontekscie odnie$¢ do
podobnych
sytuacji/
kontaktow

Tab. 1 Doradztwo naukowe a metodologie pokrewne. Zrédto: opracowanie na podstawie
M. Kostera 2005. The Quest for the Self-Actualizing Organization, Malmo-Copenhagen:
Liber-Copenhagen Business School Press, s. 186.

(np. zmiana strategiczna) i watku przewodnim temacie (np. uczaca sie orga-
nizacja). W badaniu tego rodzaju w zaleznosci od potrzeb i sytuacji stosuje
sie formalne metody: iloSciowe, jakosciowe i mieszane (Greenwood i Levin
1998). Akcent kfadziony jest raczej na procesy niz na struktury (proces
tworzenia jest bardziej interesujacy dla badacza niz rezultaty procesu, ktére
po prostu sg nieroztgczng jego czescig). Podejscie jest pragmatyczne - for-
malne reguty nie sg przestrzegane w sposob kategoryczny, poniewaz utrud-
niatoby to proces badawczy, bo odciagaja uwage od celu badan. Studium
przypadku jest

badaniem rozwoju danego zjawiska. Proces, badZ ognisko jest wybrane przez bada-
cza, rama czasowa wykracza poza decyzje (choé oczywiscie badanie moze by¢ ukon-
czone zanim przypadek dobiegnie do konca; jednakze z wyrazng $wiadomoscig ze
przypadek nadal trwa) (Czarniawska-Joerges 1992a: 8).

Czarniawska-Joerges (1992a) wyr6znia dwa rodzaje studiéw przypadku:
retrospektywny (badanie historyczne, skoncentrowane na przesztosci) i pro-
spektywne (badanie aktualnych zdarzen i ich rozwoju) oraz studium wycin-
kowe, polegajace na otwarciu przez badacza arbitralnego ,,okna” i opisie
tego, co przez nie mozna zobaczyc¢, a zatem opisuje fragment rzeczywistosci.

Grounded Action jest metodg diagnostyczng opracowana przez Simmonsa
i Gregory’ego (2003). Dziatanie ugruntowane (Grounded Action) polega na
zastosowaniu i poszerzeniu teorii ugruntowanej w celu opracowania oraz
wdrozenia praktycznych dziatan i interwencji, programéw zmiany, modeli
dziatania, strategii organizacyjnych i spotecznych oraz inicjatyw zmiany.
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Dziatanie ugruntowane zostato opracowane w celu zaspokojenia zapotrze-
bowania na ztozone i wielowymiarowe problemy organizacyjne i spoteczne.
Jego sednem jest zastosowanie teorii ugruntowanej w praktyce. Celem teo-
rii ugruntowanej jest opracowanie teorii $redniego zasiegu, wygenerowanej
wprost z materiatu empirycznego (Glaser i Strauss 1967; Konecki 2000),
nie aplikacja. Efektywna zmiana i optymalna dtugofalowo odpowiedzialna
(sustainable) zmiana jest utatwiona przez gtebokie zrozumienie proceséw
spotecznych. Dziatanie ugruntowane moze by¢ zastosowane w rdznych
celach, ale zawsze oparte jest na zasadach etycznych wynikajacych ze zro-
zumienia podstawowych procesdéw spotecznych. Opiera sie na wiedzy
zaréwno bardziej ogélnej (ugruntowanej), jak i dostosowanej do warunkéw
praktyki. Proces badawczy jest dostosowywany do wynikéw; badacze wycho-
dza z zatozenia, ze badania prowadzone sg wiasnie po to, aby dokonaé
odpowiednich zmian. W miare trwania procesu badawczego cele procesu
sg stale redefiniowane, odkrywane nowe, czasem nawet zupetnie ulegaja
zmianie.

Mniej znana jest diagnoza przy zastosowaniu narzedzi inspirowanych
metodologig etnografii organizacji (Kostera 2003). Naszym zdaniem warto
przyblizy¢ to podejscie, gdyz moze sie ono okaza¢ bardzo warto$ciowe
zarébwno poznawczo, jak i praktycznie. Etnografia organizacji to badania
polegajace na diugotrwatym badaniu kultury organizacji w jej naturalnym
kontekscie poprzez dazenie do zrozumienia postaw i motywacji ludzi oraz
ujrzenia ich w ich szerszym spotecznym uktadzie odniesienia (Rosen 1991;
Wright 1994; Kostera 2003). Jest to metodologia jako$ciowa opierajaca sie
na osobistym zaangazowaniu badacza w teren i jego kontakcie z uczestni-
kami w ich rzeczywistym i naturalnym $rodowisku zycia czy pracy, bedaca
dostosowaniem do badarn organizacji metod stosowanych w antropologii
kultury (Wright 1994; Rosen 1991; Kostera 2003). Etnograf

interpretuje to, co zaobserwuje, czego doswiadczy lub ustyszy od innych, zapisujac
takie dane kulturowe w postaci notatek z terenu i Swiadomie lub nieSwiadomie
pozwalajac im usystematyzowac sie wzgledem tableau struktur znaczeniowych w ra-
mach swoich wiasnych wyobrazen. Wynikajace z tego interpretacje etnograficzne sg
przerabiane w miare uptywu czasu i rozwoju materiatu (...), za posrednictwem
doswiadczen z terenu oraz spoza niego (...). Etnografowie badajg innych, by nauczy¢
sie czego$ zaréwno o sobie samych, jak i o innych (Rosen 1991: 2).

Zastosowania i korzysci z etnografii. Celem etnografii jest opis zycia spo-
tecznego uwolniony z kategorii przyjmowanych potocznie w trakcie tego
zycia przez uczestnikow i opis charakterystycznych proceséw i wzorcow na
podstawie refleksji i reinterpretacji. W tym celu stosuje sie gesty opis (thick
description), czyli opis terenu, ktory charakteryzuje zjawiska w ich zywym
kontekscie (Geertz 1973). Etnografia zainteresowana jest przede wszystkim
wiedzg lokalng, czyli wykorzystywana w badanym terenie i majacg znaczenie
dla zyjacych w nim ludzi. Zabiega takze o zrozumienie wiedzy ,milcza-
cej”, czyli wiedzy implicite (tacit knowledge, Polanyi 1958), nie dajacej sie
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zwerbalizowac, lecz niezbednej w dziataniu, sktadajacej sie z doSwiadczen,
przyzwyczajen, uwagi i koordynacji zachowan. Etnografia pozwala na bada-
nie zjawisk mato znanych, nowych i pozwala na holistyczne zrozumienie
mechanizméw spotecznych majacych miejsce w terenie. Wymienione tu cechy
czynia ja szczegdlnie dobrze dostosowang do tego, by korzystaé z niej na eta-
pie diagnozowania przy badaniach typu doradztwa naukowego. W projektach
doradztwa naukowego niezbedna jest wiedza dotyczaca realiéw kulturowych
organizacji, a szczegoOlnie zasad dziatania, ich kontekstu, zrozumienia postaw
i motywacji ludzi w ujeciu catosciowym, holistycznym, w lokalnym $rodowi-
sku, w jakim organizacja funkcjonuje. Poza tym doradztwo naukowe opiera
sie na szerokiej reprezentacji uczestnikow badanej organizacji. Etnografia
jest w stanie dostarczy¢ wiedzy na temat tego, jak funkcjonuja rézne pod-
systemy organizacji. Mozna przy jej pomocy z powodzeniem badaé wszelkie
poziomy strukturalne i hierarchiczne, subkultury i dziaty, a takze perspek-
tywe jednostkowa. Materiat pochodzacy z badan etnograficznych wydaje sie
wiec idealny dla celéw doradztwa naukowego, jednak sg tez mankamenty
- takie jak dtugotrwatos¢ i ztozonos¢ etnografii.

Dostosowanie etnografii do procesu doradczego. W doradztwie naukowym
nie chodzi jednak o rygorystyczne naukowe zastosowanie metod, tak jak
w przypadku projektu czysto badawczego. Dlatego z powodzeniem mozna
odchodzi¢ od kanonu i upraszcza¢ zasady. Nie méwimy zatem o etnografii
sensu stricto, lecz raczej o metodach diagnostycznych inspirowanych etno-
grafia. W doradztwie naukowym badaczowi nie zalezy na wygenerowaniu
w spos6b indukcyjny wiarygodnej teorii z danych empirycznych, lecz o uzy-
skanie uzytecznych fragmentéw teorii, ktére sg natychmiast testowane
w praktyce. Dzieki temu powstaje lokalny pakiet rozwigzan (ktéry jednakze
moze by¢ wykorzystany jako materiat do uczenia sie innych, podobnych
organizacji). Dlatego nie jest koniecznie przestrzeganie kolejnosci procedur
badawczych, czyli w przypadku etnografii: sformutowanie problemu badaw-
czego, zastosowanie metod do zbierania materiatu empirycznego, interpre-
tacja i zapis. Problem w doradztwie naukowym moze by¢ o wiele bardziej
dorazny i schematyczny niz w etnografii. Badania moga by¢ prowadzone
réwnolegle z interpretacja, ktéra ma tutaj mniej naukowy charakter i polega
raczej na modelowaniu, niz na systematycznym wnioskowaniu za pomoca
schematdw interpretacyjnych na podstawie materiatu. Wreszcie, zapis jest
istotny, ale co najmniej réwnie wazne w doradztwie naukowym jest wdro-
zenie projektu w praktyce.

Metody badawcze w etnografii - wykorzystanie w doradztwie naukowym.
Etnografia korzysta z trzech gtéwnych grup metod badawczych (wiecej na
ten temat w: Kostera 2003), do ktérych naleza: obserwacja, wywiad i ana-
liza tekstu. O ile w badaniach naukowych konieczna jest triangulacja metod,
czyli zastosowania co najmniej dwodch typdw metod w celu zwiekszenia
wiarygodnosci materiatu (Konecki 2000; Kostera 2003), o tyle inspirowana
etnograficznie diagnoza organizacyjna w ramach doradztwa naukowego nie
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posiada takich wymogéw. Nadrzedne jest w tym przypadku generowanie
materiatu bliskiego praktyce i mogacego sie przyda¢ do zrozumienia funk-
cjonowania organizacji w swoim kontekscie.

Obserwacja w etnografii to doswiadczenie terenu za posrednictwem zmy-
stow i poddanie go refleksji przy wykorzystaniu zasady ujmowania w nhawias
(Kostera 2003). Istniejg dwa klasyczne typy obserwacji: uczestniczaca i nie-
uczestniczaca. Obserwacja uczestniczaca polega na doswiadczaniu terenu od
wewnatrz, tj. przyjmujac role pochodzace z terenu (Whyte 1991). Uzyskuje
sie dzieki niej dostep do wiedzy milczacej i bierze udziat w codziennym zyciu
organizacji. Mozna to robi¢ w spos6b jawny, gdy inni uczestnicy wiedza, ze
badacz w gruncie rzeczy nie jest ,,prawdziwym” uczestnikiem, poniewaz pro-
wadzi badania naukowe, lub w spos6b ukryty, gdy badacz nie zdradza swo-
jej tozsamosci. Obserwacja nieuczestniczaca to doswiadczanie z zewnatrz,
bez przyjmowania jakichkolwiek wewnetrznych rél i wzorcéw (Rottenburg
2000). Dzieki temu nie traci sie dystansu wobec badanej rzeczywistosci,
amozna tez dostrzec wiele zjawisk i wzorcow, ktére od wewnatrz uchodza
za oczywiste lub sg po prostu kulturowo niewidoczne. Istniejg takze posred-
nie typy obserwacji wykorzystywane w badaniach organizacji, takie jak obser-
wacja bezposrednia i shadowing. Obserwacja bezposrednia polega na wybior-
czym podejsciu do doswiadczania terenu, czesciowym przyjmowaniu defini-
cji wewnetrznych, jednak bez przyjmowania jednej roli (Kunda 1992). Badacz
zachowuje dystans wobec organizacji, lecz nie dystansuje sie wobec kontekstu.
Jego czy jej rola to rola goscia - jest w stanie sie komunikowac, ale tez
posiada czesciowo zdolno$¢ widzenia zjawisk z perspektywy przybysza z inngj
rzeczywistosci spotecznej. Shadowing to towarzyszenie wybranego aktorowi
spotecznemu w terenie i dazenie do postrzegania rzeczywistosci organiza-
cyjnej z perspektywy tego aktora (Czarniawska 2008). Niekiedy umozliwia
to zdobycie elementéw wiedzy milczacej, jednak bez utraty dystansu, co jest
duza zaletg tej metody. Ponadto jest mniej czasochtonna niz obserwacja
uczestniczaca - za to bywa duzo bardziej powierzchowna.

W przypadku doradztwa naukowego wszystkie te metody z powodzeniem
znajdujg zastosowanie na etapie diagnozy. Badacz moze obserwowaé orga-
nizacje od zewnatrz, jak i od wewnatrz po to, by zrozumie¢ jej sposéb
funkcjonowania; moze takze przyjrzeé sie blizej dziataniu poszczeg6lnych
grup aktoréw spotecznych w trakcie obserwacji bezposredniej i jednostkom
na zasadzie shadowingu. Poniewaz celem jest diagnoza, mozna stosowac
bardziej ograniczong w czasie i skoncentrowang na wychwyceniu problemow
obserwacje niz w etnografii. Wazne jest, by obserwowac organizacje na
wielu poziomach hierarchii i w réznych przekrojach funkcjonalnych i spe-
cjalizacyjnych. Mozna oczekiwaé, ze obserwacja w procesie doradztwa bedzie
trwa¢ o wiele krécej niz w etnografii i ze bedzie bardziej ukierunkowana
na problemy i potencjat do zmian.

Wywiad to rodzaj sterowanej przez jedng strone rozmowy, w ktdrej cho-
dzi o zdobycie wiedzy czy informacji na jaki$ temat (Czarniawska 2002).
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W etnografii uzywane sg przede wszystkim tzw. wywiady otwarte, czyli nie-
standaryzowane i niestrukturalizowane rozmowy, gdzie nie formutuje sie listy
pytan ani nie proponuje alternatyw odpowiedzi, lecz podaza za tokiem wypo-
wiedzi rozmoéwcey. Celem jest uzyskanie wiedzy pochodzacej z wewnatrz
systemu, zawartej w jego specyficznych kulturowych ramach odniesienia
i zakodowanej w jego jezyku. Badacz stara sie wyeliminowaé swoj kulturowy
wptyw na badana rzeczywisto$¢, nie sugerowa¢ wzorcdw, wartosci ani nie
narzucaé jezyka wypowiedzi. Nalezy dazy¢ do tego, by wypowiedz byfa nasy-
cona konkretnymi przyktadami. Najbardziej przydatny jest materiat zblizony
do poziomu praktyki; opnie i teorie rozméwcdéw maja mniejsza wartos¢. Zda-
rza sie tez wykorzystanie w etnografii wywiadu standaryzowanego niestruk-
turalizowanego. Taki wywiad nazywa si¢ zbieraniem definicji wykonawczych
i polega na konfrontowaniu wszystkich rozmdéwcéw z tg sama listg pytan
(moze to byé bardzo krétka lista, sktadajgca sie tylko z jednego pytania).
Chodzi o uzyskanie kroétkich definicji roboczych lub charakterystyki wybranego
zjawiska. W doradztwie naukowym obie te odmiany wywiadu sg bardzo przy-
datne. Wywiad otwarty moze z powodzeniem by¢ stosowany w takiej postaci
jak w etnografii, tj. w celu zdobycia lokalnej wiedzy aktoréw spotecznych na
ich warunkach i w formie charakterystycznej dla kultury badanej organizacji
Pozwala to lepiej zrozumie¢ perspektywe uczestnikow i realizuje wazny w do-
radztwie naukowym postulat demokracji. Wywiad otwarty oferuje tez mozli-
wos$¢ zdobycia wiedzy na temat problemo6w organizacji, takich jak postrzegaja
je uczestnicy roznych szczebli i specjalnosci. Jest wiec wyjatkowo warto$cio-
wym zrddtem wiedzy dla doradztwa naukowego, ktérego celem jest mozliwie
szeroka definicja problemdw i dostosowanie zmian do potrzeb aktoréw spo-
tecznych. Zbieranie definicji wykonawczych réwniez moze sie przydac przy
diagnozie - moze pomo6c w szybkim zorientowaniu sie w tym, jak ludzie
widza jaka$ sprawe lub w praktycznych okoliczno$ciach, np. kto z kim wspot-
pracuje, jaki jest zakres zadan na stanowiskach.

Trzecig grupa gtéwnych metod etnograficznych jest analiza tekstu. Istnieje
wiele rodzajow tekstéw produkowanych przez wspétczesne organizacje, np.
biuletyny, przepisy, schematy, raporty roczne, strony internetowe. W etno-
grafii poddaje sie teksty analizie, stosujac takie metody jak analiza kultury
(Denzin 1992), analiza retoryczna (Glinka i Kostera 2001) czy analiza nar-
racyjna (Corvellec 1997). Celem analizy kultury jest identyfikacja i inter-
pretacja cech tekstu - jak scharakteryzowaé takie aspekty tekstu, ktére sg
nieuswiadomionym wspélnym mianownikiem tgczacym sposéb wypowiadania
sie i wiele kluczowych zjawisk spotecznych - styl opisu dominujacy w danym
systemie spotecznym. Analiza retoryczna polega na wyszukiwaniu i charak-
terystyce stosowania figur retorycznych: metafory, metonimii, synekdochy
i ironii. Analiza narracyjna poszukuje watkéw i dokonuje rozbiory tekstu,
wskazujac na najwazniejsze jego elementy, takie jak bohater, fokalizacja,
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narrator itd. Elementy te odnoszone sg do gtdwnych aktoréw w organizacji.
Diagnoza w procesie doradztwa naukowego moze z powodzeniem opierac
sie na etnograficznej analizie tekstu. Wszystkie wykorzystywane w etnogra-
fii metody mogg z powodzeniem byé uzyte przy diagnozowaniu problemoéw
organizacyjnych. Obecnie rola tekstéw w organizacji jest bardzo duza i sta-
nowig one kopalnie wiedzy na temat wszystkich waznych aspektow ich
funkcjonowania. Nie ma jednak potrzeby, by stosowac indukcyjna, bardzo
otwartg analize tekstdéw, bez przyjetego z goéry zatozenia dotyczacego tego,
co w materiale jest najbardziej interesujace. Doradca naukowy pragnie zna-
lez¢ problemy do rozwigzania i pomd@c organizacji w procesie zmiany, totez
zakres analizowanych dokumentéw i spos6b podej$cia do nich moze by¢
duzo bardziej ukierunkowany niz w etnografii. Mozna zatem spodziewac
sie, Ze zajmie mniej czasu.

W trakcie badan etnograficznych nalezy prowadzié¢ systematyczne notatki.
W przypadku diagnozowania w ramach doradztwa naukowego wymog ten
nie jest konieczny. Dobrze jednak prowadzi¢ jaki$ wzglednie uporzadkowany
rejestr obserwacji i refleksji, obejmujacych np. takie elementy, jak: czas
i miejsce badania, fakty, opis wydarzen, wrazenia zmystowe, trafne wyraze-
nia, reakcje na obecnos$¢ badacza, watpliwosci i pytania i inne odniesienia
(Chiseri-Strater i Sunstein 1997) .

Interpretacja w etnografii a doradztwo. W etnografii organizacji istnieje
szereg tradycji interpretacyjnych, takich jak antropologiczna, symboliczna
lub narracyjna (Czarniawska 1999; Turner 1986; Rosen 1991; Kostera 2003).
W doradztwie naukowym przydatnos¢ tych rodzajow interpretacji jest ogra-
niczona, poniewaz celem badania jest jedynie diagnoza, nie budowa teorii.
Doradztwo naukowe nie prowadzi do generowania teorii, lecz tworzy robo-
cze teorie do uzycia i przetestowania w praktyce. Wyniki diagnozy nie sg
zatem poddawane interpretacji naukowej, lecz raczej stuza do budowy
modeli podobnych do tych, jakie sg uzywane w analizie systemowej (Koz-
minski 1974; Zawislak 1977), majacych przede wszystkim utatwi¢ rozwia-
zanie konkretnych probleméw badanej organizacji. Jednakze systematycz-
no$¢ inaukowo$é stosowanych procedur badawczych uzywanych przy
diagnozie sprawiaja, ze modele te moga mie¢ o wiele szersze wykorzysta-
nie praktyczne niz tylko jednostkowe. Doradztwo naukowe nie jest zwyktym
rodzajem technicznego doradztwa na zlecenie, poniewaz bierze pod uwage
szerszy kontekst i dazy do tego, by wszelkie przyjete rozwigzania byty w nim
osadzone - majg one zasieg wiekszy niz zaledwie jednostkowy. Powoduje
to szerszg przydatno$é wygenerowanej wiedzy - modele z jednego projektu
z powodzeniem moga poméc w rozwiazaniu problemoéw innej, podobnej
organizacji lub moga zainspirowa¢ do poszukiwania rozwigzan nawet w sto-
sunkowo odmiennych typach organizacji (organizacje ré6znych sektoréw czy
w réznych krajach).

vol. 9, nr 2 (32), 2011 43



Aleksander Chrostowski, Monika Kostera

4. Doradztwo naukowe a zmiana organizacyjna
- zalety metod inspirowanych etnografig
w procesach doradztwa naukowego

Doradztwo naukowe skutecznie przygotowuje organizacje do zmian
przede wszystkim poprzez uczenie sie i zmiane percepcji patrzenia pracow-
nikéw na organizacje ijej problemy. Przetamuje istniejgce stereotypy, wywo-
tuje refleksje, powoduje to w diuzszym okresie czasu zmiany w kulturze
organizacji. Wynika to z otwarto$ci na przyjmowanie nowych wzorcow
i postaw. Demokratyzuje styl zarzadzania i relacji w firmie lub nie sprawdza
sie w ogéle. Elastycznos¢ metody powoduje koniecznos¢ krytycznego adop-
towania metod, testowania ich i, jeSli zajdzie taka potrzeba, zmieniania.

Pozytywne efekty takiej pracy budujg poczucie pewnosci w radzeniu
sobie z problemami. Dodatkowo metoda sprzyja ocenie potencjatu pracow-
nikéw w organizacji i lepszemu niz dotychczas wykorzystaniu ich wiedzy
i umiejetnosci. Petne uczestnictwo w badaniach/doradztwie typu doradztwa
naukowego przygotowuje osoby z organizacji do roli doradcy wewnetrznego.
W literaturze dotyczacej badan typu doradztwa naukowego autorzy przede
wszystkim koncentrujg sie ha wykorzystaniu metody do ré6znorodnych badan.
Efektem jest wiele bardzo odmiennych studiéw przypadku koncentrujacych
sie na wypracowaniu kolejnych wariantow metody. Brakuje syntezy stoso-
wanych modeli, proby ich poréwnania i generalizacji wnioskéw, zaréwno
tych, ktore zakonczyly sie powodzeniem, jak i tych, ktére sie nie udaty.

GHdwna zaletg doradztwa naukowego jest praktyczna trwato$¢ i stabilnosé
wdrazanej zmiany. Od inicjacji do wdrozenia proces przebiega gtéwnie na
zasadzie systematycznego uczenia sie. Na wejsciu istniejg inicjatorzy zmiany
(badacze i gltowni aktorzy organizacyjni), czyli agents of change (Argyris
i Schon 1978). Na podstawie do$wiadczenia, wiedzy, a takze wyobrazen na
temat tego, jak powinny wyglada¢ elementy na ,,wyjsciu” organizacji, porow-
nujg stan pozadany ze stanem faktycznym. Gdy istnieje miedzy nimi roz-
bieznos¢ (btad), moga oni zmodyfikowac swoje wyobrazenia i oczekiwania
oraz sg w stanie podjaé¢ odpowiednie dziatania. Polega to czesto na rozpo-
znaniu btedu w praktyce dziatalnosci organizacji i naprawieniu go. Orga-
nizacyjne uczenie sie wystepuje, gdy w proces wiacza sie wiecej aktoréw
spotecznych, bazujac na wypracowanej wiedzy. Poszukuja wowczas nowych
sposob6w dziatania, nastepnie je oceniajg i uogdlniaja jego rezultaty. Wszel-
kie odkrycia i oceny inicjatorow zmian muszg zostaé¢ zapisane w organiza-
cyjnej pamieci, musza zostaé zakodowane w wyobrazeniach pracownikéw
0 organizacyjnej praktyce dziatania. Inaczej bedg sie uczy¢ tylko poszcze-
gélne jednostki, osoby przeprowadzajgce zmiane, a nie organizacja.

Organizacje sg ciagle zaangazowane w transakcje z ich wewnetrznym
1zewnetrznym otoczeniem. Na przyktad przedsiebiorstwa przemystowe ciga-
gle odpowiadajg na zmieniajacy sie model zewnetrznej konkurencji, regu-
lacji, popytu oraz zmieniajgce sie zachowania i aspiracje pracownikéw. Te
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odpowiedzi przybierajg forme wykrywania i usuwania btedéw. Uczenie
oparte na pojedynczym kole uczenia sie jest wystarczajace, kiedy naprawa
btedow moze nastepowaé w ramach statych norm. Czasem jednak w orga-
nizacji pojawia sie konflikt, np. gdy trzeba pogodzi¢ ze soba nacisk na
poprawianie dotychczasowej dziatalnosci z konieczno$cig wprowadzenia
innowacji, inwestycji i zmiany technologicznej (co moze np. wynikac z prag-
nienia wilascicieli do otrzymywania wiekszych zyskow i sprzedazy dzieki
rozszerzeniu zakresu dziatalnosci przedsiebiorstwa). W tej sytuacji efekty
na ,,wyjsciu” beda nieprzewidywalne, nieznane, az do czasu, kiedy zaistnieja.
Dlatego tez menedzerowie zmuszeni bedg najpierw do ustalenia na nowo
czy tez restrukturyzacji obecnych norm, a dopiero w nastepnej kolejnosci
do korekty btedow, tak jak jest to przy pojedynczej petli uczenia sie. Tak
wiec, uczenie sie z podwdjnym kole polega na poszukiwaniu rozwigzan,
ktore ustalg na nowo niekompatybilne normy, zmienig cele i zatozone spo-
soby ich realizacji.

Istotne jest réwniez pojecie ,,uczenie uczenia sie”, czyli uczenie dru-
giego porzadku. Organizacje, poprzez przeprowadzane w pewnych odstepach
czasu zmiany, uczg sie jak wykorzystywaé nowe technologie stworzone przez
dziaty badan i rozwoju. Organizacja uczy sig, jak przeprowadza¢ zmiany,
jak przebiegaty procesy uczenia sie oparte na pojedynczych i podwojnych
kotach uczenia sig, uczy sie o kontekstach tych proceséw. W efekcie - uczg
sie, jak sie uczy¢. Caty proces zawiera pare etapow. Pierwszym krokiem
jest proces odczuwania, badania i biezacego $ledzenia otoczenia. Drugim
- poréwnanie zdobytych informacji z istniejgcymi normami. Nastepnie roz-
poczyna sie proces kwestionowania, czy istniejace normy sg odpowiednie. Po
tym nastepuje proces inicjowania odpowiedniego dziatania (Argyris i Schon
1978). Organizacyjne uczenie sie nierozerwalnie zwigzane jest ze zmiana,
czyli dziataniem. Dlatego metoda doradztwa naukowego powinna utatwiaé
zmiane drugiego porzadku i powodowaé podwdjng petle uczenia sie. We
wszystkich tych procesach metody inspirowane etnografig odgrywaja pozy-
tywna role oraz wspieraja uczenie sie i zmiange. Organizacyjne uczenie sie
potrzebuje bowiem wiedzy lokalnej, bliskiej praktyce, a jednoczesnie pewnej
refleksji i dystansu - a taki jest charakter wiedzy zebranej za pomoca badan
etnograficznych (np. Rosen 1991; Kostera i Sliwa 2010). Etnografia utatwia
takze zmiane oparta na uczeniu sie z innego waznego powodu - oferuje
uczestnikom najlepiej dostosowane do takiej zmiany narzedzie, jakim jest
zestaw odpowiednio dobranych symboli.

Hatch (1993) charakteryzuje zmiane jako dynamiczne zjawisko kultu-
rowe. Organizacje stale sie zmieniajg w sposéb naturalny, co moga wyko-
rzysta¢ inicjatorzy zmian (np. menedzerowie) do tego, by ewolucyjnie ukie-
runkowac proces w strategicznie wazny sposéb. Mozna tez podjaé prébe
zmiany bardziej radykalnej, jednak nalezy pamietaé o tym, ze jest to trudne.
Procesy ewolucji przebiegaja w nastepujacej sekwencji: manifestacja, reali-
zacja, symbolizacja i interpretacja. Manifestacja zatozen kulturowych ozna-
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Cza, Ze normy i warto$ci tworzone sg na bazie niewypowiedzianych i czesto
nieuswiadomionych fundamentalnych zatozen, zakorzenionych gteboko
w systemie kulturowym. Realizacja polega na urzeczywistnienia norm i war-
tosci w postaci artefaktéw. Kolejny etap, symbolizacja, to podniesienie zna-
czenia niektérych artefaktéw ze zwyktych przedmiotéw do kluczowych ele-
mentéw kodu kultury, symbolu. Ostatni etap to interpretacja. Symbole sg
tu thumaczone i objasniane wewnatrz systemu kulturowego. Dzieje sie to
tylko czesciowo w spos6b uswiadomiony i zwerbalizowany. Ten etap stabi-
lizuje system, sprawia, ze system kulturowy ma sens dla uczestnikéw. Do
interpretacji symboli uzywane sa fundamentalne zatozenia. Niekiedy moz-
liwa jest zmiana zatozen za pomoca symboli, totez na tym etapie podejmuje
sie czesto préby zmian zarzadzanych. Jest to btad, takie zmiany korczg sie
na ogét niepowodzeniem, poniewaz kultura jest systemem powracajgcym
do réwnowagi i na og6t zmiany interpretowane sg wstecz, tj. stare zatoze-
nia zmieniajg tres¢ nowych interpretacji i wskazuja, dlaczego wszystko
w dtuzszym okresie powinno pozosta¢ bez zmian. Co wiecej, zbyt czesto
lub zbyt gwattownie podejmowane proby reinterpretacji kulturowy moga
wywotaé niezadowolenie spoteczne, poczucie wykluczenia, sprzeciw lub apa-
tie (Kostera i Sliwa 2010).

Zmiana powinna by¢ wprowadzania na etapie symbolizacji - np. ogromny
potencjat symboliczny tkwi w postaci przywddcy (Hatch, Kostera i Kozmin-
ski 2010). Przywddca moze dawaé przyktad, sam osobiscie wcieli¢ sie w sym-
bol zmiany. Jednak to nie wszystko, konieczne sg tez codzienne symbole,
w ktérych moga wzigé udziat zwykly aktorzy spoteczni. Wizja przywddcy
powinna zostaé¢ potagczona z systemem symboli zmiany, dostepnych i prze-
konujacych dla réznych uczestnikéw. Wiedza dotyczaca tego, jakie to moga
by¢ symbole, moze zostaé zaczerpnieta z badan etnograficznych, ktére ofe-
rujg materiat badawczy w postaci symboli na poziomie praktyk - a wiec
w petni zrozumiaty i uzyteczny dla kazdego podsystemu, a nawet dla poje-
dynczych aktoréw spotecznych. Inne metody badawcze nie sg w stanie
zaoferowaé wiedzy w takiej postaci, poniewaz ich przedmiotem jest wiedza
innego rodzaju (zagregowana, podana w postaci liczb czy tez wiekszych
wzorcow i proceséw). Etnografia bada kulture, a wiec na najnizszym pozio-
mie jej przedmiotem jest symbol, czyli podstawowa - choé bardzo wazna
- czes¢ sktadowa systemu kulturowego. Pokrétce wyjasnimy, czym sg sym-
bole i jaka jest ich rola w stabilizacji i zmianie.

Symbolizm organizacyjny koncentruje sie na symbolach i lezacych u ich
podstaw znaczeniach w procesie konstrukcji zjawisk organizacyjnych. W cen-
trum uwagi znajdujg sie procesy tworzenia i nadawania sensu rzeczywisto-
§ci. Nosnikami sensu sg symbole, nie tylko te specyficzne dla organizaciji,
ale tez te obejmujace swym zasiegiem caty kontekst spoteczny, Swiadome
i nieSwiadome. Wzrost zainteresowania tym kierunkiem nastapit wraz ze
wzrostem popularnos$ci kultury organizacyjnej jako przedmiotu badan (Tur-
ner 1986). Symbolizm koncentruje sie na znaczeniach rzeczywistosci spo-
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tecznej, jakie ma ona dla aktor6w. Znaczenia te nie sg zawarte w samej
rzeczywistosci jako takiej, lecz w kulturze i jej konstruktach. W badaniach
organizacji spotyka sie to z rosngcym zainteresowaniem (Turner 1990), gdyz
otwiera przed badaczami nowe i wazne horyzonty poznawcze. We wspot-
czesnym Swiecie, ktory jest Swiatem organizacji (Perrow 1991), organizacje
sg najbardziej rozpowszechnionym sposobem strukturyzacji naszego czasu
i uwagi (Czarniawska-Joerges 1992b), a ,,nawet ci, ktérzy sa przeciwni orga-
nizacjom, organizuja sie jednak, aby przeciwko nim protestowac” (Czar-
niawska-Joerges 1994: 16). Symbolizm dostarcza istotnej wiedzy na temat
ich funkcjonowania. W zarzadzaniu podejscie symbolistyczne nabiera zna-
czenia i zaczyna stawaé sie czeScig nurtu gtéwnego (Magala 2009).

Jednak problemem pozostaje odlegtos¢ symbolistycznego myslenia od
praktyki organizacyjne. Witaczenie etnografii w proces doradztwa naukowego
moze rozwigzac¢ ten problem - dzieki niemu symbole rejestrowane sg na
poziomie praktyk - z jednej strony, a z drugiej - pojawiajace sie i odnoto-
wane przez badacza symbole od razu wiaczane sg w dziatanie. Dzigki zro-
zumieniu symboli badacz jest w stanie postrzega¢ kulture jako proces. Kul-
tura jednoczesnie zachowuje stabilno$¢ i umozliwia zmiane (Hatch 1993).
Ten kolosalny potencjat staje otworem do wykorzystania jako zaséb dla
ukierunkowanej zmiany w doradztwie naukowym, gdy na etapie diagnozy
budowana jest wiedza metodami inspirowanymi etnografia.
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Przypisy
1 Sajednak mniej dtugotrwate niz badania etnograficzne czy badania przeprowadzane
za pomocg teorii ugruntowanej (Konecki 2000; Kostera 2003).

2 O diagnozie w doradztwie szeroko pisze Hensel (2010). Publikacja zawiera takze
kompleksowy przeglad teorii i modeli diagnozy, a takze poréwnanie metod i po-
dejsé.

3 Metody te oparte sg na niepozytywistycznych zatozeniach ontologicznych i episte-
mologicznych, w zdecydowanej wiekszosci sposobdw wykorzystania mieszczg sie
w ramach szeroko pojetych podejs¢ interpretatywnych i symboliczych (por. np. Hatch
1997/2002).
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