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Artyku  rozwija jeden z kluczowych obszarów problemowych aktualnych dla tematyki konsultingu. Zostaje 

w nim podj ta próba okre lenia potrzeb klienta us ug doradczych (organizacji) oraz warto ci tych us ug 

dla podmiotów dzia aj cych na rynku. Celem artyku u jest analiza znaczenia dla wspó czesnych organi-

zacji doradztwa oraz identyfikacja obszarów organizacji, które wymagaj  wsparcia i w ramach których 

jest ono udzielane. Opracowanie pokazuje równie  korzy ci, które wynikaj  z korzystania z doradztwa 

organizacyjnego, oraz zagro enia z nim zwi zane. Artyku  zako czony jest prezentacj  bada  w asnych 

dotycz cych ró nych aspektów doradztwa organizacyjnego. Zastosowane metody badawcze to: analiza 

krytyczna róde  literaturowych oraz badania ankietowe przeprowadzone na grupie respondentów b d cych 

uczestnikami studiów podyplomowych z zakresu zarz dzania. 
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Article develops one of the key problems of modern consulting and it attempts to analyze customer 

(organization) needs in the area of consulting services and the importance of consulting for contemporary 

organizations. The article aims to analyze the importance of consulting services for organizations and 

attempts to identify main areas of organization that require external support of professional consultants. 

The article presents benefits and potential threats for organizations related to the external consulting 

services. The article ends with a presentation of research on various aspects of organizational consult-

ing. Research methods applied in the article are: critical analysis of literature sources, research surveys 

conducted among respondents who are participants in postgraduate studies in management.
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1. Wprowadzenie

Obecnie w gospodarce zmiany zachodz  niezwykle szybko, a efektywne 
zarz dzanie organizacj  wymaga coraz bardziej specjalistycznej wiedzy 
z wielu obszarów. „Dynamika zmian zachodz cych w otoczeniu wspó cze-
snych przedsi biorstw, a tak e procesy przebiegaj ce wewn trz firm generuj  
dodatkowe wymagania w obszarze zarz dzania. Tempo oraz intensywno  
tych zmian powoduj  wi ksze lub mniejsze trudno ci w podejmowaniu decy-
zji przez kadr  mened ersk ” (Szarucki i Tkachev, 2010). Taka sytuacja 
stanowi naturalne t o rozwoju rynku us ug doradczych.

Celem artyku u jest analiza znaczenia dla wspó czesnych organizacji 
doradztwa wiadczonego przez podmioty zewn trzne, szczególnie w zakre-
sie szeroko poj tego zarz dzania, oraz identyfikacja obszarów organizacji, 
które wymagaj  wsparcia i w ramach których organizacje z tego wsparcia 
korzystaj . Artyku  rozwija jeden z kluczowych obszarów problemowych 
wspó czesnego konsultingu, okre lony jako analiza potrzeb klienta oraz war-
to ci konsultingu (Ciampi, 2008; Greiner i Poulfelt, 2009). Zaprezentowane 
zostaj  statystyki dotycz ce korzystania z us ug doradczych przez organizacje 
z ró nych krajów i zostaje przeprowadzona analiza tych danych, równie  
w wietle ostatniego kryzysu gospodarczego. Artyku  pokazuje korzy ci, które 
wynikaj  z korzystania z doradztwa organizacyjnego, oraz zagro enia z nim 
zwi zane. Opracowanie zako czone jest prezentacj  bada  w asnych doty-
cz cych wybranych aspektów doradztwa organizacyjnego.

Zastosowane metody badawcze to: analiza krytyczna róde  literatu-
rowych oraz badania ankietowe przeprowadzone na grupie respondentów 
b d cych uczestnikami studiów podyplomowych z zakresu zarz dzania. 

2. Wykorzystanie us ug doradczych przez organizacje

W ostatnim dziesi cioleciu zarysowa  si  wyra ny wzrost zapotrzebowania 
na us ugi doradcze w ró nych obszarach funkcjonowania przedsi biorstw 
( wikli ski i Jab o ski, 2009; Law 2009). Na wzrost zainteresowania us u-
gami konsultingowymi wp yn o kilka istotnych czynników zwi zanych ze 
zmianami w gospodarce globalnej oraz w strukturach organizacji funkcjo-
nuj cych na rynkach. Zarz dzanie du ymi, wielowymiarowymi organizacjami 
sta o si  coraz bardziej z o one, a rosn ce zapotrzebowanie na wyspecjalizo-
wan  kadr  doradcz  sk oni o mened erów do korzystania z zewn trznych 
kompleksowych us ug doradczych. Korzystaj cy z us ug konsultingowych 
wykorzystuj  wiedz  i do wiadczenia doradców w procesie rozwi zywania 
konkretnych problemów organizacji, a sam doradca najcz ciej nie ma bez-
po redniej kontroli nad procesem wdro enia zmian. Klienci zaci gaj  jedynie 
ich opinii i sugestii w celu podj cia samodzielnej decyzji (Poulfelt i Payne, 
1995). Innym czynnikiem kreuj cym popyt na us ugi konsultingowe jest kry-
zys gospodarczy na wiecie, w wyniku którego organizacje chc c redukowa  
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koszty personalne, op acaj  us ug  doradztwa organizacyjnego, ograniczaj c 
jednocze nie koszty sta e utrzymania pracownika. Wykorzystanie eksperc-
kiej wiedzy i do wiadcze  doradców organizacyjnych jest równie  sposobem 
na podniesienie rentowno ci przedsi biorstwa. Coraz bardziej wiadomi 
i wyspecjalizowani w okre lonych dziedzinach mened erowie, zdaj c sobie 
spraw , i  nie s  w stanie samodzielnie rozwi za  danego problemu orga-
nizacji, korzystaj  z us ug konsultanta zewn trznego, który oferuje unikaln  
wiedz  oraz proponuje mo liwe sposoby i narz dzia rozwi zania. 

Konsulting w uj ciu klasycznym okre lany jest jako dzia alno  oferu-
j ca porady, udzielaj ca informacji i polegaj ca na wydawaniu zalece  ró -
nego charakteru. W literaturze przedmiotu termin doradztwo (consulting) 
definiuje si  jako „us ug  wiadczon  przez osoby prawne lub fizyczne, 
dysponuj ce odpowiedni  wiedz  i przygotowaniem zawodowym na rzecz 
innej osoby fizycznej lub prawnej, której celem jest rozwi zanie okre lonego 
problemu” (Czekaj, 2004). Ponadto firmy doradcze sta y si  istotnym pod-
miotem w realizacji funkcji zarz dzania w organizacjach, czego wyrazem jest 
powstanie konsultingu zarz dczego, (management consulting), definiowanego 
jako doradztwo z zakresu zarz dzania stanowi cego element budowania 
przewagi konkurencyjnej generowania dodatkowej warto ci przez korzysta-
j ce z niego przedsi biorstwa (Suszy ski, 2001). Analizuj c zakres przed-
miotowy konsultingu w uj ciu tradycyjnym, mo na wyodr bni  nast puj ce 
us ugi wiadczone w jego zakresie (Szarucki i Tkachev, 2010):
– udzielanie specjalistycznej informacji,
– opracowanie i przetwarzanie informacji,
– dokonywanie czynno ci o charakterze diagnostycznym,
– formu owanie zalece ,
– udzielanie porad o charakterze specjalistycznym, 
– wyja nianie i interpretowanie istniej cego stanu rzeczy,
– wdra anie projektów rozwi za .

Doradztwo organizacyjne w obszarze zarz dzania wykszta ci o si  ju  
w czasach staro ytnego Egiptu. Jakkolwiek prze omowym okresem w roz-
woju konsultingu by  wiek XIX (Szarucki i Tkachev, 2010), na co niew t-
pliwy wp yw mia a rewolucja przemys owa i intensyfikacja wdra ania bardziej 
wydajnej i efektywnej organizacji pracy. S. Canback w opracowaniu z 1998 r. 
przeprowadzi  badania, na podstawie których wysun  tez  dotycz c  roz-
woju bran y konsultingowej, stwierdzaj c  i  oko o 80% do wiadczenia 
w dziedzinie konsultingu wygenerowano w ci gu ostatnich siedemnastu 
lat, pozosta e za  20% w latach 1886–1980 (Canback, 1998). Mo na zatem 
wysun  wniosek, i  w bran y konsultingu, licz cej nieco wi cej ni  oko o 
120 lat, ponad 90% do wiadczenia powsta o w ci gu ostatnich dwudziestu 
lat (Szarucki i Tkachev, 2010). 

W Stanach Zjednoczonych intensywny rozwój us ug z zakresu doradztwa 
organizacyjnego rozpocz  si  w latach 60., stale ewoluuj c, czego wyrazem 
jest rozwój du ej liczby firm konsultingowych oferuj cych szeroki zakres 
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us ug. Na wzrost ich liczby wp yn o wzmo one zainteresowanie organi-
zacji us ugami doradczymi w zakresie konkurencji mi dzynarodowej oraz 
umi dzynarodowienie dzia alno ci. Podobnie koniec lat 80. i nast puj cy 
proces globalizacji oraz rozwój technologiczny na wiecie spowodowa  
kolejnezwi kszenie zainteresowania us ugami doradczymi. W tym okresie 
zauwa alny by  nie tylko wzrost liczby nowych firm konsultingowych, ale 
równie  fuzje i przej cia (np. KPMG, Delloitte&Touche, Ernst & Young 
czy PricewaterhouseCoopers). Okres ten zaznaczy  si  globalnym rozwojem 
ameryka skich firm doradczych, które przej y 80% wiatowego rynku us ug 
konsultingowych. Ostatnie dwudziestolecie charakteryzowa o si  znacznymi 
zmianami na rynku us ug konsultingowych – nowymi szansami na rozwój, 
jak te  zagro eniami (Szarucki i Tkachev, 2010). Bankructwo ameryka skich 
gigantów, takich jak Enron czy WordCom (2001–2002), uwypukli y niepra-
wid owo ci w zakresie czenia wiadczenia us ug audytorskich z konsultin-
gowymi. Reakcj  na powy sze wydarzenia by o ograniczenie zaufania kor-
poracji do firm doradczych oraz wprowadzenie nowych regulacji prawnych 
przez rz d federalny USA w formie ustawy Sarbanesa-Oxleya, zakazuj cej 
jednoczesnego wiadczenia us ug audytorskich i konsultingowych tym samym 
klientom (Surdykowska, 2009). 

Analizuj c dane przedstawione przez European Federation of Manage-
ment Consultancies Associations (FEACO), rynek us ug doradczych w Euro-
pie nie odczu  problemów, z którymi borykaj  si  firmy doradcze dzia aj ce 
na terenie Stanów Zjednoczonych (Barnes & Co, 2010; Canato i Giangreco, 
2011). W 2011 r. w porównaniu z rokiem 2010 obroty tych przedsi biorstw na 
terenie Europy wzros y o 6,6%, osi gaj c dochód 92,4 mld euro. Tendencja 
wzrostowa nieprzerwalnie utrzymuje si  od 2010 roku (tabela 1).

Wyszczególnienie 2008 2009 2010 2011 2012*

Dochód roczny (mld euro) 86,7 83,7 86,2 92,4 97,7 

Stopa wzrostu (%) 8,2 –5,0 2,9 6,6 5,8

Liczba zatrudnionych (tys.) 557 574 659 517 brak danych

*  Brak danych za 2012 r. Przedstawione wyliczenia s  prognoz  European Federation of 
Management Consultancies Associations.

Tab. 1. Rozwój rynku konsultingowego w Europie w latach 2008–2012. ród o: European 
Federation of Management Consultancies Associations. (2012). Survey of the European 
Management Consultancy 2011/2012.

Najwi kszymi rynkami doradztwa organizacyjnego w Europie s  Niemcy 
(rynek wart 26,5 mld euro) oraz Wielka Brytania (20,2 mld euro), które 
w sumie stanowi  po ow  rynku europejskiego. Kraje o najbardziej rozwini -
tych rynkach us ug doradczych maj  wska nik udzia u przychodu z tych us ug 
si gaj cy lub nawet przekraczaj cy 1% PKB. Do takich krajów nale  Wielka 
Brytania, Niemcy, Austria, Dania, Szwecja oraz Finlandia. Polski rynek us ug 
doradczych jest wart 324 mln euro, co stanowi niespe na 0,4% ca ego rynku 
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europejskiego i 0,09% PKB, czyli ponad 10 razy mniej, porównuj c z kra-
jami o najbardziej rozwini tych rynkach us ug konsultingowych w Europie 
(European Federation of Management Consultancies Associations, 2012). 
W Polsce rynek us ug doradczych jest stosunkowo m ody i w du ej mierze 
zdominowany przez mi dzynarodowe korporacje doradcze. Pocz tki dzia al-
no ci konsultingowej w Polsce datuje si  na lata 70., gdy z us ug doradczych 
skorzysta y takie organizacje, jak Petrochemia P ocka, Stocznia Gda ska czy 
Hortex (Mas yk-Musia , 2010). Pocz tkowy okres rozwoju charakteryzowa  
si  zdobywaniem do wiadczenia i tworzeniem nowego rynku. Obecnie rynek 
us ug doradczych w Polsce nadal jest w fazie rozwojowej i nast puje jego 
dynamiczny wzrost, dzia aj  na nim liczne firmy konsultingowe wiadcz ce 
us ugi doradcze w wielu obszarach (tabela 2)

Firma
Obszar doradztwa

audyt podatkowe finansowe operacyjne strategiczne

Boston Consulting Group *** ***

McKinsey *** ***

Deloitte Advisory *** *** *** *** ***

Ernst & Young *** *** *** *** ***

KPMG *** *** *** *** ***

PricewaterhouseCoopers *** *** *** *** ***

Capgemini *** *** ***

Tab. 2. Obszary doradztwa wybranych firm konsultingowych w Polsce. ród o: P. Stefaniak. 
(2008). Faceci z zewn trz. Manager Magazine, 10, s. 78.

Istotnym aspektem funkcjonowania firm doradczych w Polsce jest fakt, 
i  us ugi przez nie oferowane s  nadal wykorzystywane przez polskie przed-
si biorstwa na stosunkowo niskim poziomie. Relatywnie niski poziom wyko-
rzystywania wiedzy, do wiadczenia i umiej tno ci zewn trznych doradców 
wynika z niskiej wiadomo ci polskich przedsi biorców co do skuteczno ci 
oferowanych us ug. Ponadto na polskim rynku konsultingowym wyra nie 
zarysowuje si  tendencja do korzystania z us ug doradczych przez du e 
przedsi biorstwa. Przedsi biorstwa z sektora MSP, pomimo skierowanych do 
nich programów pomocowych w tym zakresie, w dalszym ci gu w niewielkim 
stopniu korzystaj  z us ug konsultingowych (Suszy ski, 2001). 

Analizuj c struktur  us ug doradczych w Europie, mo na stwierdzi , e 
najwi kszy udzia  stanowi doradztwo zarz dcze (42%), nast pnie doradz-
two w zakresie rozwoju i integracji (21%), nieznacznie mniej outsourcing 
(17%), kolejno doradztwo IT (14%) oraz inne us ugi doradcze, przez które 
rozumie si  us ugi w zakresie HR (rekrutacja i outplacement), badania 
rynku, szkolenia, audyt i inne us ugi techniczne (European Federation of 
Management Consultancies Associations, 2012) – rysunek 1.
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Rys. 1. Struktura rynku doradztwa w Europie w 2008 r. ród o: European Federation of 
Management Consultancies Associations. (2012). Survey of the European Management 
Consultancy 2011/2012.

3. Korzy ci wynikaj ce ze wsparcia doradczego

Jednymi z najcz ciej podejmowanych motywów korzystania z us ug 
doradczych s : optymalizacja przep ywu zasobów wewn trz organizacji 
oraz zwi kszenie efektywno ci jej dzia a . Rola konsultingu jest szczególnie 
wa na w procesie racjonalizacji zarz dzania wiedz  w przedsi biorstwach 
(Lorenczowski, 2006) oraz w a ciwego ukierunkowania jej wykorzystania. 
Zaanga owanie podmiotu zewn trznego pozwala mu na holistyczne spoj-
rzenie na ca o  organizacji i zachodz cych w niej procesów, co pozwala 
na wy onienie kwestii zasadniczych dla danej dzia alno ci.

Niew tpliw  zalet  korzystania z us ug konsultingowych w wielu obsza-
rach dzia alno ci jest mo liwo  przyjrzenia si  sytuacji organizacji z per-
spektywy zewn trznego obserwatora. Spojrzenie z perspektywy w bardzo 
wielu przypadkach jest pomocne w dostrze eniu przyczyn zaistnia ej sytuacji 
i pozwala na zaproponowanie zmian podnosz cych efektywno  procesów 
wewn trznych. W tym przypadku równie  cenna mo e okaza  si  wiedza 
konsultanta o mo liwo ciach wprowadzenia nowych rozwi za  i metod orga-
nizacyjnych w wielu obszarach. Jednym z tych obszarów, w którym niew t-
pliwie nast puje rozwój us ug doradczych, jest sfera wdra ania nowych, 
innowacyjnych rozwi za . Obecnie wi kszo  polskich przedsi biorstw ukie-
runkowana jest na innowacyjno  tward , która opiera si  na modernizacji 
bazy sprz towej (Gródek-Szostak i Kajrunajtys, 2010). 

Przyczyn  takiego stanu rzeczy jest wsparcie z funduszy UE, gdzie chocia  
„innowacyjno ” jest rozumiana szeroko, a nie tylko jako wdra anie nowych 
technologii, ale równie  jako wprowadzanie nowych rozwi za  organizacyj-
nych czy marketingowych, to jednak ze wzgl du na wprowadzane kryteria 
oceny preferowane s  rozwi zania o charakterze technicznym, które atwo 
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zmierzy  i skwantyfikowa  (Korniejenko, 2011). S  to zmiany w postaci inno-
wacji zewn trznych, które wymagaj  od przedsi biorstw funduszy zewn trz-
nych, ale nie anga uj  w proces kreowania nowych warto ci pracowników. 
Prowadzi to do sytuacji, gdzie powstaje ogromna luka na us ugi doradcze, 
które pozwoli yby na uaktywnienie procesów wewn trznych w organizacji, 
które z kolei pozwol  na ukierunkowanie ca o ci organizacji na holistyczne 
podej cie innowacyjne, a nie tylko inwestycje w wyposa enie. Warto przy tym 
zauwa y , e warunkiem niezb dnym do inicjowania zmian innowacyjnych 
jest wiedza pracowników, która mimo e nie zawsze jest na wystarczaj cym 
poziomie, to w a nie daje miejsce na rozwój zewn trznych us ug doradczych 
(Gródek-Szostak i Kajrunajtys, 2010).

Podobnie sytuacja przedstawia si  w wielu innych, specjalistycznych 
obszarach dzia alno ci przedsi biorstwa, gdzie skorzystanie z zewn trznych 
us ug wymuszone jest brakiem specjalistycznej wiedzy z danego zakresu 
wewn trz organizacji. W takim przypadku konsulting jest w wielu przypad-
kach ta szy ni  zatrudnianie wysoko wykwalifikowanego personelu, który 
b dzie wymaga  ci g ego podnoszenia kompetencji. Jednocze nie za  wspo-
maga on transfer wiedzy (Jacobson, Butterill i Goering, 2005; Anand, 2007). 
W tym przypadku mo e okaza  si , e us ugi doradcze, pomimo wysokich 
cen, s  relatywnie ta sze ni  korzystanie z zasobów wewn trznych.

4. Zagro enia zwi zane z korzystaniem z us ug doradczych

Oprócz niew tpliwych zalet korzystanie z us ug doradczych niesie ze 
sob  równie  pewne zagro enia. Jednym z nich jest zbyt s aba znajomo  
wewn trznych uwarunkowa  funkcjonowania danej organizacji lub nie-
wystarczaj ca analiza przeprowadzona przez konsultantów zewn trznych. 
Problem ten eskaluje w sytuacji, gdy kiedy klient decyduje si  na wdro e-
nie zmian, b d c pod wp ywem nierzetelnej opinii. Proponowane zmiany 
organizacyjne b d ce wynikiem takiego doradztwa mog  przynie  nieza-
dowalaj ce efekty lub mog  okaza  si  niemo liwe do wdro enia w prak-
tyce. Dlatego niezwykle istotnym czynnikiem jest zaanga owanie przed-
stawicieli podmiotu zlecaj cego us ugi doradcze w proces diagnozy oraz 
opracowywania rozwi za . Niestety, w praktyce cz sto wyst puje sytuacja, 
kiedy to na etapie przeprowadzania przez konsultantów analiz oraz okre-
lania kwestii problemowych spotykaj  oni si  z oboj tno ci  pracowników 

i kierowników. Konsekwencj  takiego podej cia jest zazwyczaj tworzenie 
si  ju  na etapie projektowania, a potem wdra ania grupy przeciwników 
rozwi zania zaproponowanego przez firm  doradcz  (Choro ci ski, 1997). 
Niezb dne jest wi c zaanga owanie nie tylko profesjonalnej i wiarygodnej 
firmy, co zwi zane jest z odpowiednimi nak adami finansowani, ale równie  
zapewnienie odpowiedniej ilo ci czasu, który musi by  po wi cony przez 
pracowników i kierowników firmy na wspó prac  z podmiotem wiadcz cym 
us ugi doradcze.
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Problemem mo e by  równie  brak kontroli jako ci us ug wiadczonych 
przez podmioty zewn trzne. Klienci najcz ciej pok adaj  du e zaufanie 
w proponowanych przez wykonawc  rozwi zaniach, przyjmuj c je cz sto 
bezkrytycznie. Przy czym mo na zauwa y , e konsultanci cz sto si gaj  
po rozwi zania ju  sprawdzone w innych organizacjach. W tym przypadku 
mamy do czynienia z na ladownictwem organizacyjnym, które nie zawsze 
jest najlepszym rozwi zaniem dla danego podmiotu. Stosowanie izomorfizmu 
organizacyjnego sprawia, e klienci danych firm konsultingowych – orga-
nizacje – staja si  coraz bardziej homogeniczne, co w d u szej perspekty-
wie zapewnia najcz ciej mo liwo  przetrwania, jednak nie pozwala na 
odniesienie rzeczywistego sukcesu rynkowego, który jest najcz ciej oparty 
na unikatowych pomys ach. Przyj cie takiego modelu stanowi dla wielu 
przedsi biorstw czynnik ograniczaj cy. 

Istotn  kwesti  jest równie  wiarygodno  podmiotów, które wiadcz  
us ugi konsultingowe. Doradztwo organizacyjne bywa wykorzystywane do 
szpiegostwa gospodarczego czy podpatrywania konkurentów (Choro ci ski, 
1997). Takie dzia anie mo e by  realizowane zarówno celowo, jak i mo e 
stanowi  procesy nie wiadome. Przedsi biorstwa wiadcz c us ugi dla pod-
miotów konkurencyjnych mog  kopiowa  rozwi zania organizacyjne, które 
s  najskuteczniejszym sposobem uzyskania przewagi konkurencyjnej, a które 
stanowi y unikalne know-how danego podmiotu.

Pewien mankament wiadczonych us ug mo e stanowi  równie  brak 
dostrzegania przez konsultantów pozytywnych stron oraz koncentracja na 
problemach (Veres, 2013). Rozwi zywanie danych zagadnie  mo e okaza  
si  wa ne dla organizacji, jednak niewykorzystane w tym okresie szanse 
rynkowe mog  okaza  si  znacznie bardziej wa kie dla ca o ci funkcjo-
nowania organizacji w przysz o ci. Korzystanie z zewn trznego doradztwa 
mo e by  wygodnym rozwi zaniem dla mened erów, jednak nie powinni 
oni zapomina  o konieczno ci sta ego rozwoju organizacji.

5. Preferencje korzystania z us ug doradztwa organizacyjnego 
– badania w asne

Celem przeprowadzonego badania by a identyfikacja obszarów organi-
zacji, które wymagaj  wsparcia doradczego i w ramach których organizacje 
korzystaj  z tego rodzaju wsparcia, a tak e próba okre lenia korzy ci i zagro-
e  zwi zanych z korzystaniem z us ug konsultingowych przez organizacje. 

Badanie mia o charakter eksploracyjno-pilota owy. Uzyskane dane mog  
pos u y  jako szkic do sformu owania szerszego problemu badawczego i do 
dalszych prac dotycz cych tematyki doradztwa organizacyjnego. 

5.1. Charakterystyka badanej grupy

W badaniu wzi o udzia  40 uczestniczek/ów studiów podyplomowych reali-
zowanych na Wydziale Ekonomii Uniwersytetu Rzeszowskiego na kierunkach: 
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– Organizacja i marketing w instytucjach finansowych i ubezpieczeniowych,
– Gospodarowanie kapita em ludzkim.

Oko o 2/3 badanej grupy stanowi y kobiety. Status na rynku pracy osób 
z badanej populacji kszta towa  si  jak to przedstawiono na rysunku 2.

0 2 4 6 10 12 14 168

Własna działalność gospodarcza

Zatrudnienie na stanowisku

kierowniczym

Zatrudnienie na samodzielnym

stanowisku

Zatrudnienie na innym stanowisku

Bezrobotny

Inny

Liczba osób

Rys. 2. Status respondentów na rynku pracy. ród o: opracowanie w asne.

5.2. Metoda badania i sposób jego przeprowadzenia

Badanie zosta o przeprowadzone w dniach 23–24.03.2013 r. Dane zbierane 
by y za pomoc  ustrukturyzowanego kwestionariusza ankiety z zastosowa-
niem pyta  zamkni tych, pó otwartych (mo liwo  uzupe nienia ankiety przez 
dodatkowe uwagi respondentów) oraz otwartych. Ankieta by a anonimowa.

Wszystkie dane i informacje zebrane podczas badania zosta y przeanali-
zowane pod wzgl dem jako ciowym i ilo ciowym. Umo liwi o to stworzenie 
statystyk z procentowym rozk adem odpowiedzi. Pytania, jakie znalaz y si  
w ankiecie dotyczy y:
– korzystania w przesz o ci przez organizacj , w której respondent by  

zatrudniony, z us ug doradczych wraz z okre leniem rodzaju tych us ug 
(pytanie pó otwarte, na które odpowiada y tylko osoby zatrudnione lub 
posiadaj ce w asn  dzia alno  gospodarcz ),

– obszarów dzia alno ci organizacji, jakie zdaniem respondentów wymagaj  
wsparcia w zakresie doradztwa organizacyjnego (pytanie otwarte),
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– oceny, dla jakich obszarów dzia alno ci organizacji, zdaniem respon-
dentów, us ugi doradcze s  najbardziej efektywne (pytanie pó otwarte, 
w którym respondenci oznaczali na pi ciostopniowej skali znaczenie przy-
k adowych obszarów doradztwa organizacyjnego oraz dodatkowo mogli 
poda  inne obszary, które ich zdaniem wymagaj  wsparcia doradczego),

– korzy ci, jakie przynosi organizacji korzystanie z us ug konsultingowych 
(pytanie pó otwarte, mo liwo  wielokrotnego wyboru z podanych przy-
k adowych korzy ci oraz mo liwo  zaproponowania w asnych),

– zagro enia, jakie wi  si  z korzystaniem z us ug doradztwa organizacyj-
nego (pytanie pó otwarte, mo liwo  wielokrotnego wyboru z podanych 
przyk adowych zagro e  oraz mo liwo  zaproponowania w asnych),

– formy doradztwa organizacyjnego, jakie zdaniem respondentów s  naj-
bardziej efektywne dla organizacji (pytanie pó otwarte, w którym respon-
denci oznaczali na pi ciostopniowej skali efektywno  przyk adowych 
narz dzi oraz dodatkowo mogli zaproponowa  w asne narz dzia w a ciwe 
dla wsparcia us ug konsultingowych).

5.3. Otrzymane rezultaty

Podczas wype niania ankiety respondenci okre lali swój status zawodowy. 
Pierwsze z pyta  przeznaczone by o dla osób zatrudnionych lub prowadz cych 
w asn  dzia alno  gospodarcz  ( cznie na nie odpowiada o 29 osób) dotyczy o 
ono korzystania z us ug doradczych podczas realizacji zada  na stanowisku 
pracy. Respondenci wybierali w pytaniu zamkni tym, czy ich organizacja (pro-
wadzona przez nich lub w obszarze, w którym s  zatrudnieni) korzysta a z us ug 
konsultingowych. Spo ród ankietowanych osób tylko dwie korzysta y z us ug 
doradczych. Nast pnie poproszono o okre lenie, w jakich obszarach odbywa y 
si  te us ugi doradcze. W ankietach zosta y wyszczególnione 4 obszary:
– doradztwo w aspekcie wspierania na szczeblu zawodowym,
– doradztwo w zakresie szkolenia kadr,
– radca prawny,
– kancelaria podatkowa.

Nast pnie badane osoby zosta y poproszone, w pytaniu otwartym, o okre-
lenie, czy us uga doradcza spe ni a ich oczekiwania. Na to pytanie uzy-

skano odpowiedzi twierdz ce. Grup  osób, których organizacje nie korzysta y 
dotychczas z us ug konsultingowych, poproszono o okre lenie, dlaczego nie 
zdecydowano si  na zakup tego typu us ug. G ównym powodem niekorzy-
stania z tego rodzaju us ug jest brak wiadomo ci ich potrzeby dla rozwoju 
organizacji, w tym okre lenia mo liwo ci ich zastosowania. Warto równie  
zauwa y , e adna z osób, które odpowiada y na pytania, nie uzna a, e 
us ugi doradcze s  zbyt drogie (rysunek 3). 

Kolejne pytanie dotyczy o obszarów dzia alno ci organizacji, jakie zda-
niem respondentów wymagaj  wsparcia w zakresie doradztwa. By o to pyta-
nie otwarte z mo liwo ci  wypisania dowolnej liczby obszarów. Wyszcze gól-
nione odpowiedzi zosta y pogrupowane w zbie ne kategorie. Najwi cej osób
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Rys. 3. Przyczyny niekorzystania przez organizacje z us ug doradczych. ród o: opracowanie 
w asne.
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Rys. 4. Obszary, które zdaniem respondentów wymagaj  wsparcia doradczego. ród o: 
opracowanie w asne.

wskaza o jako sfer , która powinna by  wspierana przez zewn trzne us ugi 
doradcze, obszar zarz dzania zasobami ludzkimi (14 odpowiedzi), z czego 
7 respondentów poda o ogólnie ten obszar (odpowiedzi: doradztwo w zakre-
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sie kadr, zasoby ludzkie, obszar zatrudnienia), 6 osób wskaza o na rekrutacj  
i selekcj  pracowników oraz jedna na doradztwo w zakresie szkole . Tak 
du a liczba odpowiedzi ukierunkowanych na ten obszar mo e by  zwi zana 
z kierunkiem kszta cenia uczestników studiów podyplomowych. Inne popu-
larne obszary dzia alno ci organizacji to wsparcie w zakresie pozyskiwania 
funduszy unijnych oraz z zakresu reklamy i marketingu, w tym równie  
badania rynku (rysunek 4).

Nast pne zagadnienie dotyczy o oceny obszarów dzia alno ci organizacji, 
dla których zdaniem respondentów us ugi doradcze s  najbardziej efek-
tywne. Osoby ankietowane oznacza y na pi ciostopniowej skali znaczenie
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Rys. 5. Znaczenie doradztwa dla organizacji w poszczególnych obszarach. ród o: 
opracowanie w asne.
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doradztwa w poszczególnych sferach dla organizacji, gdzie 1 oznacza o 
najmniejsze, a 5 najwi ksze znaczenie doradztwa w danym obszarze dla 
organizacji. W opinii respondentów najbardziej efektywne by y us ugi konsul-
tingowe zwi zane z pozyskiwaniem rodków zewn trznych, w tym funduszy 
unijnych (rysunek 5).

Kolejne pytanie dotyczy o korzy ci, jakie organizacja uzyskuje z tytu u 
us ug doradczych. Uczestnicy badania mogli wybra  spo ród zapropo-
nowanych odpowiedzi lub uzupe ni  je o w asne. Pytanie zak ada o mo -
liwo  wielokrotnego wyboru. Podstawowymi benefitami, które ma organiza-
cja, s  zdaniem respondentów: obiektywizm przy podejmowaniu kluczowych 
decyzji oraz wniesienie nowej wiedzy i do wiadczenia do organiza-
cji (rysunek 6).
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Rys. 6. Korzy ci uzyskiwane przez organizacj  korzystaj c  z us ug doradczych. ród o: 
opracowanie w asne.

W badaniu zosta a równie  poruszona kwestia zagro e  wynikaj cych 
z korzystania z us ug konsultingowych. W pytaniu by a mo liwo  wielo-
krotnego wyboru, mia o ono charakter pó otwarty. Jako g ówne zagro enie 
respondenci wymienili nadmierne zaufanie do decyzji zewn trznego doradcy 
(rysunek 7).

Ostatnie z zadanych pyta  dotyczy o form i narz dzi wykorzystywanych 
przy realizacji us ug doradztwa, jakie zdaniem respondentów s  najbar-
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Rys. 7. Zagro enia zwi zane z korzystaniem z us ug doradczych przez organizacj . ród o: 
opracowanie w asne.

dziej efektywne dla organizacji. Osoby ankietowane oznacza yodpowiedzi 
na pi ciostopniowej skali, gdzie 1 oznacza o formy najmniej efektywne, 
5 za  najbardziej efektywne narz dzia wiadczenia us ug konsultingowych. 
Odpowiedzi pokazuj , e wi kszo  osób preferuje tradycyjne formy wiad-
czenia us ug doradczych poprzez bezpo rednie us ugi wiadczone w siedzibie 
organizacji (rysusek 8).
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Rys. 8. Preferowane formy wiadczenia us ug doradczych. ród o: opracowanie w asne.
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6. Dyskusja wyników

Uzyskane wyniki pokazuj , e wi kszo  osób ankietowanych dostrzega 
zarówno potencjalne korzy ci, jak i zagro enia, które wynikaj  z korzystania 
z us ug doradztwa. Wskazuj  oni równie  liczne obszary, w ramach których 
us ugi konsultingowe mog yby przynie  potencjalne profity dla organi-
zacji. W tym aspekcie dziwi fakt ma ego korzystania w praktyce z us ug 
doradczych, zw aszcza e nie wynika on, zdaniem respondentów, z barier 
finansowych. Badania prowadzone na wiecie pokazuj , e poziom polskich 
organizacji w zakresie wykorzystania us ug doradczych mo na uzna  za 
przeci tny (Lorenczewski, 2006). Chocia , jak by o to uj te we wcze niej-
szej cz ci artyku u, rynek tych us ug w Polsce ma jeszcze du y potencja  
rozwojowy. Badania ankietowe pokazuj , e z jednej strony deklaratywnie 
respondenci widz  mo liwo ci skorzystania z ró nego rodzaju wsparcia, 
w praktyce jednak z niego nie korzystaj . Takie rezultaty uzyskane w ankie-
cie mog  wskazywa  na brak dotarcia przez firmy doradcze z konkretn  
ofert  do podmiotów, które potencjalnie mog yby by  zainteresowane ich 
us ugami. 

Interesuj ce jest porównanie obszarów wyszczególnionych w kwestio-
nariuszu i odpowiedziach respondentów z opracowaniami z literatury na 
ten temat. adna z badanych osób nie wyszczególni a IT jako obszaru, 
z którego organizacja, gdzie dana osoba jest zatrudniona, korzysta a lub 
obszaru, który móg by by  uznany za istotny dla wiadczenia us ug konsul-
tingowych. Podczas gdy, wed ug bada  przeprowadzonych w 2010 roku, ta 
sfera dzia alno ci ma najwi kszy udzia  w ogó u rynku us ug doradczych 
(46%), pozosta e istotne obszary to zarz dzanie strategiczne (12%) i opera-
cyjne (12%) oraz marketing (10%) i zarz dzanie zasobami ludzkimi (10%) 
(Greiner i Poulfelt, 2009). 

Troch  inny zakres wiadczenia us ug konsultingowych zosta  przedsta-
wiony na podstawie wywiadów z naczelnym kierownictwem przeprowadzo-
nych w 2010 roku. Wed ug nich 40% mened erów najwy szego szczebla 
zadeklarowa o, e zamierza korzysta  z us ug podmiotów zewn trznych 
w zakresie zarz dzania strategicznego, w tym rozwoju przedsi biorstwa, 
38% z nich zamierza o korzysta  z porad dotycz cych szeroko rozumianych 
finansów, a 32% w zakresie us ug doradztwa prawnego, w tym podatkowego. 
Na dalszych pozycjach znajdowa y si  takie obszary dzia alno ci organiza-
cji, jak: IT (30%), outsourcing (17%) oraz zarzadzanie zasobami ludzkimi 
(15%) (Banham, 2010). 

Troch  inne wyniki pokazuj  wcze niej przytaczane badania prowadzone 
przez European Federation of Management Consultancies Associations 
w 2012 roku, wed ug nich to w a nie obszar doradztwa w szeroko poj -
tej tematyce zarz dzania stanowi dominuj cy udzia  w tej bran y (42%). 
Pokazuje to zmienno  rezultatów, w zale no ci od przyj tej grupy badanej 
i przyj tej metodyki. 
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Przeprowadzone ankiety pokaza y równie , e organizacje dostrzegaj  
zarówno korzy ci, jak i zagro enia p yn ce z korzystania z us ug dorad-
czych. Niestety brak jest na ten temat syntetycznych opracowa , do których 
mo na by odnie  uzyskane rezultaty bada . Temat ten w literaturze przed-
miotu zostaje przestawiony jedynie z punktu widzenia pracy konsultanta 
lub w kontek cie realizacji konkretnego projektu doradczego, ale brakuje 
w tym zakresie opracowa  kompleksowych.

Pomimo dynamicznego rozwoju technologii nadal preferowane s  tra-
dycyjne formy doradztwa. Wsparcie ich przez nowoczesne narz dzia infor-
matyczne jest mile widziane, nie zast puje jednak kontaktu z konsultantem 
w siedzibie organizacji. Podmioty, dla których wiadczone s  us ugi doradcze, 
ceni  mo liwo  bezpo redniej rozmowy z osobami je wiadcz cymi i uwa-
aj  za niezb dne zapoznanie si  z problemami organizacji na miejscu.

6. Zako czenie

Doradztwo organizacyjne we wspó czesnym, dynamicznie rozwijaj cym 
si  wiecie odgrywa coraz wi ksz  rol . Dla przetrwania organizacji nie-
zb dne staje si  dopasowanie procesów biznesowych do zmieniaj cej si  
sytuacji rynkowej. Istnieje potrzeba korzystania z us ug konsultingowych 
w wielu obszarach dzia alno ci. Efektowane funkcjonowanie organizacji 
wymaga coraz bardziej specjalistycznej wiedzy. Jest to jeden z czynników, 
które odpowiedzialne s  za wzrastaj cy popyt na specjalistyczne us ugi 
doradcze, szczególnie w w skich dziedzinach dzia alno ci organizacji.

Korzystanie z us ug konsultingowych mo e przynie  organizacji wiele 
korzy ci, czy si  ono jednak równie  z pewnymi zagro eniami. Niestety 
brak jest syntetycznych opracowa  literaturowych dotycz cych tego obszaru, 
a temat ten stanowi interesuj cy obszar do przysz ych bada .

Obecnie rozwijane s  nowe formy i mo liwo ci wiadczenia us ug dorad-
czych, które s  wynikiem przede wszystkim zmian technologicznych w oto-
czeniu. Coraz cz ciej wykorzystywane s  nowoczesne formy komunikacji, 
wzrastaj  równie  oczekiwania dotycz ce dost pno ci konsultantów. Warto 
jednak zauwa y , e pomimo i  organizacje wykorzystuj  nowe mo liwo ci 
komunikacyjne, nadal preferowan  form  kontaktu pozostaje doradztwo 
bezpo rednie. 
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