
Корпоративная этнография:  
теория и практика

(продолжение)



Помогаем компаниям  
в создании продуктовых инноваций 
и улучшении клиентского опыта

  
Выход на новые рынки  
и проектирование новых 
продуктов 

  
Проектирование сервисного 
взаимодействия и 
клиентского опыта

  
Улучшение условий труда и 
эффективности производства 



Ольга Пинчук
Социальная исследовательница, этнограф, сотрудница 
Департамента Истории научного исследовательского 
университета Высшая школа экономики (НИУ ВШЭ в Санкт-
Петербурге).  

Пишет кандидатскую диссертацию о том, как российские 
исследователи изучают труда рабочих 

Координатор направления корпоративной этнографии «УМ» 

Семь лет изучает труд рабочих в России 



Дмитрий Шувалов
Основатель сервис-дизайн агентства УМ 
Эксперт в области сервисного дизайна и 
управления инновациями 

Приглашенный преподаватель в ВШЭ на кафедре 
менеджмента инноваций. Преподаватель на 
программе «Дизайн-мышление» в MBA в 
РАНХиГС и MBA РЭУ им. Г.В. Плеханова 



План встречи
1. Расскажем о том, что такое корпоративная этнография 

2. Покажем несколько интересных кейсов 

3. Поделимся тонкостями этнографического подхода, 
расскажем об этнографических данных 

4. Коснемся анализа 

5. Покажем один из инструментов для выработки решений 

6. Активным участникам подарим полезную книгу



Возможные проблемы с персоналом

• Текучесть кадров среди сотрудников 
производственных цехов 

• Долгий и неэффективный найм 
сотрудников 

• Долгая и неэффективная адаптация 
новых сотрудников  

• Не выполняются нормативы труда 

• Происходят несчастные случаи на 
производстве 

• Сотрудники не стремятся к 
карьерному росту внутри 
компании  

• Сотрудники не вовлечены и не 
мотивированы 



Руководители не понимают: 
• что важно для сотрудников, каковы их потребности, чего им реально не 
хватает 

• с какими трудностями в процессе труда сотрудники сталкиваются 
• как сотрудники видят компанию, что она для них значит 
• какова реальная корпоративная культура, в которую погружены 
сотрудники и как она влияет на труд

Почему это происходит

Без понимания реальных причин невозможно 
эффективно устранить проблему



Этнография и бизнес

Опыт клиентов                      

Опыт пользователей                 

Корпоративная экосистема и практика

Опыт сотрудников

Опыт партнеров и регуляторов       



Почему «этнография»?
Why Ethnography?

Кадр из фильма «Кухонные байки» (2003 г.) о шведских исследователях, которые методом невключенного наблюдения в 1950-е 
исследовали быт неженатых мужчин в сельской местности 



Культура – это правила, по 
которым живут люди



То, что и как мы видим, зависит от 
нашей перспективы



Этнография позволяет 
понять, как видят 
окружающий мир 
другие 



Но требуют, чтобы люди сами говорили нам, что они 
думают, чего хотят, как себя ведут

Опросы, анкеты, фокус-группы - 
кажутся достоверными



Что люди думают,  
что они говорят и что они 
делают — три совершенно 
разные вещи 



исследователь наблюдает за «объектом» исследования 
изнутри, погружаясь в естественную среду 

Этнография



Иллюстрация Даны Марасиновой. Источник: syg.ma

«Включенное наблюдение»

http://syg.ma


Этнограф становится 
“инсайдером”, одним  
из тех, кого он исследует



Почему рабочие фабрики 
нарушают правила 
техники безопасности?

Сбои и поломки: этнографическое исследование труда 
фабричных рабочих, 2021 г.

Им лень делать все по правилам? Нежелание 
следовать правилам? Они не знают правила?



«Сбои и поломки», 
стр. 33

Менеджер по технике безопасности:



Следуя правилам 
невозможно выполнить 
свои рабочие задачи: 
произвести продукт и 
избежать простоев

Формальные правила  
vs.  
Фактические обстоятельства

Иллюстрация Даны Марасиновой. Источник: syg.ma

http://syg.ma


• Созданы ли условия для 
соблюдения правил? 

• Что видит новичок, впервые 
оказавшись в цехе?

Формальные правила 
vs. 
Неформальная культура

«Сбои и поломки», стр. 32



Джейсон Диттон

Почему сотрудники обсчитывают 
клиентов?  
Наказать каждого или изменить 
условия труда?

«Преступник на неполный рабочий 
день. Этнография мошенничества 
и воровства», 1977 



• Продавцы не понимали, каким образом формируется 
премиальная часть их заработной платы. Не понимали, как ей 
управлять 

• Продавцы работали на износ, но оплата их труда, по их 
мнению, этому не соответствовала и это не учитывала 

• Продавцы не имели возможности обсудить условия их труда с 
работодателем

Грубые нарушения сотрудников на рабочем месте 
являются следствием системной ошибкой в 

организации труда

Картинка из интернета

https://www.google.com/url?sa=i&url=https://www.cmlt.ru/ad-a23157313&psig=AOvVaw1aLQuVHLUUdd2zFf9VBTuG&ust=1681235210966000&source=images&cd=vfe&ved=0CBMQjhxqFwoTCKjkyq7vn_4CFQAAAAAdAAAAABAQ


Почему рабочие так много и 
усердно работают, несмотря на 
плохие условия труда?

Майкл Буравой

Manufacturing Consent: Changes in the Labor 
Process Under Monopoly Capitalism, 1982



• чувство коллективной ответственности 

• лояльность по отношению к 
непосредственным руководителям 

• культура усердной работы 

• отсутствие лояльности к компании в 
целом

Неформальная культура в цехе

Картинка из интернета

https://www.google.com/url?sa=i&url=https://www.work.ua/ru/articles/employer/761/&psig=AOvVaw27R7KU7BAV4QfMi_UveGTv&ust=1681235732500000&source=images&cd=vfe&ved=0CBMQjhxqFwoTCNCxoqfxn_4CFQAAAAAdAAAAABAE


Задача: создать выдающийся опыт по продаже квартир онлайн 

Что делали:  



ПРОЦЕСС 

Проектирование  
решенийАнализ данныхСбор данных



Сбор данных 



Как собрать хорошие данные?



Глубинные, экспертные неструктурированные интервью 
Скрытое включенное наблюдение 
Открытое включенное наблюдение 

Триангуляция методов

Какие методы?



«Без полевых дневников нет 
этнографии» 

Клиффорд Гирц, антрополог

Иллюстрация Даны Марасиновой. Источник: syg.ma

Полевые этнографические дневники

http://syg.ma


Две девушки сидят на 
диване, двое парней на полу, 

о чем-то тихо 
переговариваются и громко 

смеются

Сидят 
сплетничают! 

Коллег 
обсуждают!

Работа этнографа



Запись в полевом дневнике:  
Я прошел по коридору (…), в 
холле увидел четверых 
человек: девушки сидели на 
диване, двое парней на полу; 
они о чем то тихо 
переговаривались и громко 
смеялись. На меня внимания 
не обратили (…). В девушках я 
узнал сотрудников отдела 
продаж, которых видел вчера 
(…)

Запись в полевом дневнике: 
В комнате отдыха для 
персонала четверо 
сотрудников сплетничали и 
смеялись  

Работа этнографа



Запись в полевом дневнике:  
Я прошел по коридору (…), в 
холле увидел четверых 
человек: девушки сидели на 
диване, двое парней на полу; 
они о чем то тихо 
переговаривались и громко 
смеялись. На меня внимания 
не обратили (…). В девушках я 
узнал сотрудников отдела 
продаж, которых видел вчера 
(…)

Запись в полевом дневнике: 
В комнате отдыха для 
персонала четверо 
сотрудников сплетничали и 
смеялись  

Работа этнографа



«Фактология» 

по порядку, что происходило, что видел, слышал, 
говорил, делал

Два «уровня» описаний

«Автоэтнография» 

что и когда ощущал, как и что воспринимал, как 
объяснял действия и слова других людей



Два «уровня» описаний
Фактология:  
Я прошел по коридору (…), в холле увидел четверых 
человек: девушки сидели на диване, двое парней на 
полу; они о чем то тихо переговаривались и громко 
смеялись. На меня внимания не обратили (…). В 
девушках я узнал сотрудников отдела продаж, которых 
видел вчера (…)

Автоэтнография: 
Я думаю, что парни – тоже сотрудники компании, потому 
что (…), мне показалось, что они смеялись над одним из 
своих коллег. За час до этого в очереди в кафетерии 
сотрудница ресепшена рассказала мне, что один из 
сотрудников отдела продаж заснул на рабочем столе и 
его разбудил начальник.  



Как не потерять глубину?
1. Фиксировать то, что наблюдаем в поле, в дневнике 
2. Не путать то, что мы фактически наблюдаем, и то, как мы это 
интерпретируем 

3. Пытаться осмыслить, почему мы интерпретируем что-то 
определенным образом 

4. Не переходить к интерпретациям сразу, сначала зафиксировать 
увиденное 

5. Задавать вопрос «почему» так долго, насколько этого требуют 
задачи исследования 

6. Поэтапное анализировать данные – переходить от «локального» 
к «глобальному», от меньшего к большему



Накопление и анализ данных





Первичная 
распаковка



Задачи



Проблемы



Инсайт



EJM



EJM



Контейнер с задачей
Контекст возникнования В первый же день работы

Задача Получить всю организационную информацию и 
необходимую поддержку

Ожидаемый результат Максимально быстрый переход к выполнению 
своих должностных обязанностей

Что делает для ее решения? Вынужден искать того, кто поможет. 
Самостоятельно исследовать территорию завода в 
поисках нужного объекта

Частота Первые дни после трудоустройства

Цитаты пользователя “Я зашел в цех и спросил первого встреченного мной человека (женщина, на вид 
лет 45, худощавая, стояла возле конвейерной ленты и проверяла продукт) куда 
мне идти, я сегодня первый день. Она махнула куда то себе за спину и 
прокричала (в цехе очень шумно): “К Сереге подойди”. Я спросил, как мне его 
найти и опознать, она еще раз указала рукой в сторону и сказала, что я увижу 
там дверь”. (начало 1-го рабочего дня)

Как найти ЦА

Где размещать решение

Какое решение делать

Что оно должно дать клиенту

Искать поведение в данных

Приоритизировать

Включить у команды 
эмпатию



Контейнер с болью
Проблема

Контекст возникновения

Причины проблемы

Что делает для ее решения?

Частота

Цитаты пользователя

Точки входа

Где размещать решение

Какое решение делать

Искать поведение в данных

Приоритизировать

Включить у команды 
эмпатию



Проектирование решений



Экспертный - наша команда предлагает 
решения задач и устранения проблем

Способы получения решений

Командный - совместное проектирование с 
участием представителей компании, 
включая его рабочих



Типы проблем

Технические Бизнес



Типы проблем

Компромиссы и оптимизация не 
работают: мы хотим улучшить что-то, 
но при этом что-то непременно 
ухудшается. Возникает противоречие

Решаются оптимизацией Требуют творческого подхода

С помощью создания оптимальных 
условий можно добиться, чтобы 
проблема проявлялась с 
минимальной вероятностью

75% 25%



В ночное время дорога плохо 
освещается



Анализ проблемы методом RCA+



Параметры противоречия

Высота объекта и освещенность это два 
противоречивых параметра. 

Существенно снизив высоту опоры для удобства 
ремонта, мы снижаем площадь освещения



Матрица Альтшуллера



Матрица Альтшуллера

3. ПРИНЦИП МЕСТНОГО 
КАЧЕСТВА

25. ПРИНЦИП 
САМООБСЛУЖИВАНИЯ



Описание приемов
Номер Название Описание изобретательских приемов

3 ПРИНЦИП МЕСТНОГО 
КАЧЕСТВА

а) Перейти от однородной структуры объекта (или 
внешней среды, внешнего воздействия) к 
неоднородной. 
б) Разные части объекта должны иметь (выполнять) 
различные функции. 
в) Каждая часть объекта должна находиться в условиях, 
наиболее благоприятных для ее работы.

25 ПРИНЦИП 
САМООБСЛУЖИВАНИЯ

а) Объект должен сам себя обслуживать, выполняя 
вспомогательные и ремонтные операции. 
б) Использовать отходы (энергии, вещества).



Решение

https://youtube.com/shorts/
yy97S4_GUNY?feature=share

https://youtube.com/shorts/yy97S4_GUNY?feature=share
https://youtube.com/shorts/yy97S4_GUNY?feature=share


Новичок тратит много времени на 
исследование завода, вместо того 
чтобы поскорее преступить к работе



Анализ проблемы методом RCA+



Параметры противоречия

Требования к поддержке/средства поддержки и 
стоимость поддержки это два противоречивых 
параметра. 

Вводя институт наставничества, мы  увеличиваем 
затраты на поддержку



Матрица Даррелла Манна для решения 
нетехнических задач 



Матрица Даррелла Манна для решения 
нетехнических задач

2. ВЫНЕСЕНИЕ  

10. ПРЕДВАРИТЕЛЬНОЕ ДЕЙСТВИЕ  

25. САМООБСЛУЖИВАНИЕ  

35. ИЗМЕНЕНИЕ ПАРАМЕТРОВ  











Порядок работы
Пилот

Сбор и анализ 
данных

Сигналы 
проблем

Обоснование и 
согласование

Тестирование 
концепций

Поиск решений Замер эффекта

Масштаб

1

2

3

4

5

6

7

8



Мы проектируем 
решения, которые 
будут востребованы  
и любимы людьми



Будем благодарны обратной связи

Ссылка на опрос

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSc8bvozAF_N501MjI46tww5das0b0SDKmC0nc473o8vdAO5gQ/viewform?usp=sf_link


Давайте обсудим 
это подробнее

+ 7 916 304 90 31 
innoum.ru

http://innoum.ru

