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Artykut rozwija jeden z kluczowych obszaréw problemowych aktualnych dla tematyki konsultingu. Zostaje
w nim podjeta proba okreSlenia potrzeb klienta ustug doradczych (organizaciji) oraz wartosci tych ustug
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jest ono udzielane. Opracowanie pokazuje rowniez korzysci, ktore wynikaja z korzystania z doradztwa
organizacyjnego, oraz zagrozenia z nim zwigzane. Artykut zakoriczony jest prezentacjg badan wtasnych
dotyczacych roznych aspektow doradztwa organizacyjnego. Zastosowane metody badawcze to: analiza
krytyczna Zrodet literaturowych oraz badania ankietowe przeprowadzone na grupie respondentéw bedacych
uczestnikami studiow podyplomowych z zakresu zarzadzania.
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1. Wprowadzenie

Obecnie w gospodarce zmiany zachodzg niezwykle szybko, a efektywne
zarzadzanie organizacja wymaga coraz bardziej specjalistycznej wiedzy
z wielu obszaréw. ,,Dynamika zmian zachodzacych w otoczeniu wspdicze-
snych przedsigbiorstw, a takze procesy przebiegajace wewnatrz firm generuja
dodatkowe wymagania w obszarze zarzadzania. Tempo oraz intensywno$¢
tych zmian powoduja wigksze lub mniejsze trudnoSci w podejmowaniu decy-
zji przez kadr¢ menedzerska” (Szarucki i Tkachev, 2010). Taka sytuacja
stanowi naturalne tto rozwoju rynku ustug doradczych.

Celem artykutu jest analiza znaczenia dla wspolczesnych organizacji
doradztwa $wiadczonego przez podmioty zewnetrzne, szczegdlnie w zakre-
sie szeroko pojetego zarzadzania, oraz identyfikacja obszarOw organizacji,
ktore wymagajg wsparcia i w ramach ktorych organizacje z tego wsparcia
korzystaja. Artykul rozwija jeden z kluczowych obszaréw problemowych
wspoOlczesnego konsultingu, okreslony jako analiza potrzeb klienta oraz war-
toéci konsultingu (Ciampi, 2008; Greiner i Poulfelt, 2009). Zaprezentowane
zostajg statystyki dotyczace korzystania z ustug doradczych przez organizacje
z roznych krajow i zostaje przeprowadzona analiza tych danych, réwniez
w Swietle ostatniego kryzysu gospodarczego. Artykul pokazuje korzySci, ktore
wynikaja z korzystania z doradztwa organizacyjnego, oraz zagrozenia z nim
zwigzane. Opracowanie zakoficzone jest prezentacjg badaf wlasnych doty-
czacych wybranych aspektéw doradztwa organizacyjnego.

Zastosowane metody badawcze to: analiza krytyczna zrodet literatu-
rowych oraz badania ankietowe przeprowadzone na grupie respondentOw
bedacych uczestnikami studiow podyplomowych z zakresu zarzadzania.

2. Wykorzystanie ustug doradczych przez organizacje

W ostatnim dziesigcioleciu zarysowat si¢ wyrazny wzrost zapotrzebowania
na uslugi doradcze w r6znych obszarach funkcjonowania przedsiebiorstw
(Cwiklifiski i Jablonski, 2009; Law 2009). Na wzrost zainteresowania ustu-
gami konsultingowymi wptyn¢to kilka istotnych czynnikOw zwigzanych ze
zmianami w gospodarce globalnej oraz w strukturach organizacji funkcjo-
nujacych na rynkach. Zarzadzanie duzymi, wielowymiarowymi organizacjami
stalo si¢ coraz bardziej ztoZzone, a rosnace zapotrzebowanie na wyspecjalizo-
wang kadre doradcza sktonito menedzerdéw do korzystania z zewnetrznych
kompleksowych ustug doradczych. Korzystajacy z ustug konsultingowych
wykorzystujg wiedze i doSwiadczenia doradcOw w procesie rozwigzywania
konkretnych problemdw organizacji, a sam doradca najczeSciej nie ma bez-
posredniej kontroli nad procesem wdrozenia zmian. Klienci zaciagaja jedynie
ich opinii i sugestii w celu podj¢cia samodzielnej decyzji (Poulfelt i Payne,
1995). Innym czynnikiem kreujacym popyt na ustugi konsultingowe jest kry-
zys gospodarczy na §wiecie, w wyniku ktorego organizacje chcac redukowaé
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koszty personalne, optacaja ustuge doradztwa organizacyjnego, ograniczajac
jednocze$nie koszty state utrzymania pracownika. Wykorzystanie eksperc-
kiej wiedzy i doSwiadczen doradcdw organizacyjnych jest rOwniez sposobem
na podniesienie rentownos$ci przedsiebiorstwa. Coraz bardziej §wiadomi
i wyspecjalizowani w okreslonych dziedzinach menedzerowie, zdajac sobie
sprawe, iz nie sg w stanie samodzielnie rozwigza¢ danego problemu orga-
nizacji, korzystajg z ustug konsultanta zewnetrznego, ktéry oferuje unikalng
wiedze oraz proponuje mozliwe sposoby i narzedzia rozwigzania.

Konsulting w ujeciu klasycznym okre§lany jest jako dziatalnos¢ oferu-
jaca porady, udzielajaca informacji i polegajaca na wydawaniu zalecef r6z-
nego charakteru. W literaturze przedmiotu termin doradztwo (consulting)
definiuje si¢ jako ,,ustuge Swiadczong przez osoby prawne lub fizyczne,
dysponujace odpowiednig wiedza i przygotowaniem zawodowym na rzecz
innej osoby fizycznej lub prawnej, ktérej celem jest rozwigzanie okreS§lonego
problemu” (Czekaj, 2004). Ponadto firmy doradcze staly si¢ istotnym pod-
miotem w realizacji funkcji zarzadzania w organizacjach, czego wyrazem jest
powstanie konsultingu zarzadczego, (management consulting), definiowanego
jako doradztwo z zakresu zarzadzania stanowigcego element budowania
przewagi konkurencyjnej generowania dodatkowej wartoSci przez korzysta-
jace z niego przedsigbiorstwa (Suszynski, 2001). Analizujac zakres przed-
miotowy konsultingu w ujeciu tradycyjnym, mozna wyodrebnié nastepujace
ustugi $wiadczone w jego zakresie (Szarucki i Tkachev, 2010):
— udzielanie specjalistycznej informacji,
— opracowanie i przetwarzanie informacji,
— dokonywanie czynnoSci o charakterze diagnostycznym,
— formulowanie zalecen,
— udzielanie porad o charakterze specjalistycznym,
— wyjasnianie i interpretowanie istniejacego stanu rzeczy,
— wdrazanie projektow rozwiagzan.

Doradztwo organizacyjne w obszarze zarzadzania wyksztalcito si¢ juz
w czasach starozytnego Egiptu. Jakkolwiek przelomowym okresem w roz-
woju konsultingu byt wiek XIX (Szarucki i Tkachev, 2010), na co niewat-
pliwy wplyw miata rewolucja przemystowa i intensyfikacja wdrazania bardziej
wydajnej i efektywnej organizacji pracy. S. Canback w opracowaniu z 1998 r.
przeprowadzil badania, na podstawie ktérych wysunal teze¢ dotyczaca roz-
woju branzy konsultingowej, stwierdzajaca iz okolo 80% do$wiadczenia
w dziedzinie konsultingu wygenerowano w ciagu ostatnich siedemnastu
lat, pozostate za$§ 20% w latach 1886-1980 (Canback, 1998). Mozna zatem
wysuna¢ wniosek, iz w branzy konsultingu, liczacej nieco wigcej niz okoto
120 lat, ponad 90% do$wiadczenia powstalo w ciggu ostatnich dwudziestu
lat (Szarucki i Tkachev, 2010).

W Stanach Zjednoczonych intensywny rozwoj ustug z zakresu doradztwa
organizacyjnego rozpoczal si¢ w latach 60., stale ewoluujac, czego wyrazem
jest rozw@j duzej liczby firm konsultingowych oferujacych szeroki zakres
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ustug. Na wzrost ich liczby wplyneto wzmozone zainteresowanie organi-
zacji ustugami doradczymi w zakresie konkurencji mi¢dzynarodowej oraz
umi¢dzynarodowienie dziatalno$ci. Podobnie koniec lat 80. i nastepujacy
proces globalizacji oraz rozwdj technologiczny na S$wiecie spowodowat
kolejnezwigkszenie zainteresowania ustugami doradczymi. W tym okresie
zauwazalny byt nie tylko wzrost liczby nowych firm konsultingowych, ale
rowniez fuzje i przejecia (np. KPMG, Delloitte&Touche, Ernst & Young
czy PricewaterhouseCoopers). Okres ten zaznaczyt si¢ globalnym rozwojem
amerykanskich firm doradczych, ktore przejety 80% swiatowego rynku ustug
konsultingowych. Ostatnie dwudziestolecie charakteryzowato si¢ znacznymi
zmianami na rynku ustug konsultingowych — nowymi szansami na rozwoj,
jak tez zagrozeniami (Szarucki i Tkachev, 2010). Bankructwo amerykanskich
gigantoéw, takich jak Enron czy WordCom (2001-2002), uwypuklily niepra-
widlowosci w zakresie faczenia Swiadczenia ustug audytorskich z konsultin-
gowymi. Reakcja na powyzsze wydarzenia byto ograniczenie zaufania kor-
poracji do firm doradczych oraz wprowadzenie nowych regulacji prawnych
przez rzad federalny USA w formie ustawy Sarbanesa-Oxleya, zakazujacej
jednoczesnego Swiadczenia ustug audytorskich i konsultingowych tym samym
klientom (Surdykowska, 2009).

Analizujac dane przedstawione przez European Federation of Manage-
ment Consultancies Associations (FEACO), rynek ustug doradczych w Euro-
pie nie odczut problemdw, z ktoérymi borykaja si¢ firmy doradcze dzialajace
na terenie Stanéw Zjednoczonych (Barnes & Co, 2010; Canato i Giangreco,
2011). W 2011 r. w poréwnaniu z rokiem 2010 obroty tych przedsigbiorstw na
terenie Europy wzrosly o 6,6%, osiagajac dochdod 92,4 mld euro. Tendencja
wzrostowa nieprzerwalnie utrzymuje si¢ od 2010 roku (tabela 1).

Wyszczegodlnienie 2008 2009 2010 2011 2012*
Dochéd roczny (mld euro) 86,7 83,7 86,2 92,4 97,7
Stopa wzrostu (%) 8,2 5,0 2,9 6,6 58
Liczba zatrudnionych (tys.) 557 574 659 517 brak danych

“ Brak danych za 2012 r. Przedstawione wyliczenia sa prognoza European Federation of
Management Consultancies Associations.

Tab. 1. Rozwdj rynku konsultingowego w Europie w latach 2008-2012. Zrédto: European
Federation of Management Consultancies Associations. (2012). Survey of the European
Management Consultancy 2011/2012.

Najwiekszymi rynkami doradztwa organizacyjnego w Europie sa Niemcy
(rynek wart 26,5 mld euro) oraz Wielka Brytania (20,2 mld euro), ktore
w sumie stanowig polowe rynku europejskiego. Kraje o najbardziej rozwinie-
tych rynkach ustug doradczych maja wskaznik udzialu przychodu z tych ustug
si¢gajacy lub nawet przekraczajacy 1% PKB. Do takich krajow naleza Wielka
Brytania, Niemcy, Austria, Dania, Szwecja oraz Finlandia. Polski rynek ustug
doradczych jest wart 324 mln euro, co stanowi niespetna 0,4% catego rynku
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europejskiego i 0,09% PKB, czyli ponad 10 razy mniej, poréwnujac z kra-
jami o najbardziej rozwini¢tych rynkach ustug konsultingowych w Europie
(European Federation of Management Consultancies Associations, 2012).
W Polsce rynek ustug doradczych jest stosunkowo miody i w duzej mierze
zdominowany przez migdzynarodowe korporacje doradcze. Poczatki dziatal-
nosci konsultingowej w Polsce datuje si¢ na lata 70., gdy z ustug doradczych
skorzystaly takie organizacje, jak Petrochemia Plocka, Stocznia Gdanska czy
Hortex (Maslyk-Musial, 2010). Poczatkowy okres rozwoju charakteryzowal
si¢ zdobywaniem doSwiadczenia i tworzeniem nowego rynku. Obecnie rynek
ustug doradczych w Polsce nadal jest w fazie rozwojowej i nastgpuje jego
dynamiczny wzrost, dzialaja na nim liczne firmy konsultingowe $wiadczace
ustugi doradcze w wielu obszarach (tabela 2)

Fi Obszar doradztwa
frma audyt | podatkowe | finansowe | operacyjne | strategiczne
Boston Consulting Group e sk
McKinsey ki x -
Deloitte Advisory ok ok ok P P
Ernst & Young ok R ok ok sk ok
PricewaterhouseCoopers ok ok R EEE .
Capgemini EEES EETS s

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

Istotnym aspektem funkcjonowania firm doradczych w Polsce jest fakt,
iz ustugi przez nie oferowane sa nadal wykorzystywane przez polskie przed-
sigbiorstwa na stosunkowo niskim poziomie. Relatywnie niski poziom wyko-
rzystywania wiedzy, do§wiadczenia i umiejetnosci zewnetrznych doradcOw
wynika z niskiej SwiadomoSci polskich przedsigbiorcow co do skutecznosci
oferowanych ustug. Ponadto na polskim rynku konsultingowym wyraZnie
zarysowuje si¢ tendencja do korzystania z uslug doradczych przez duze
przedsigbiorstwa. Przedsiebiorstwa z sektora MSP, pomimo skierowanych do
nich programéw pomocowych w tym zakresie, w dalszym ciagu w niewielkim
stopniu korzystaja z ustug konsultingowych (Suszyniski, 2001).

Analizujac strukture ustug doradczych w Europie, mozna stwierdzié, ze
najwi¢kszy udzial stanowi doradztwo zarzadcze (42%), nastgpnie doradz-
two w zakresie rozwoju i integracji (21%), nieznacznie mniej outsourcing
(17%), kolejno doradztwo IT (14%) oraz inne ustugi doradcze, przez ktore
rozumie si¢ usiugi w zakresie HR (rekrutacja i outplacement), badania
rynku, szkolenia, audyt i inne ustugi techniczne (European Federation of
Management Consultancies Associations, 2012) — rysunek 1.
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Rys. 1. Struktura rynku doradztwa w Europie w 2008 r. Zrédfo: European Federation of
Management Consultancies Associations. (2012). Survey of the European Management
Consultancy 2011/2012.

3. Korzysci wynikajace ze wsparcia doradczego

Jednymi z najczeSciej podejmowanych motywOw korzystania z ustug
doradczych sa: optymalizacja przeplywu zasoboéw wewnatrz organizacji
oraz zwigkszenie efektywnosci jej dziatan. Rola konsultingu jest szczeg6lnie
wazna w procesie racjonalizacji zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach
(Lorenczowski, 2006) oraz wlasciwego ukierunkowania jej wykorzystania.
Zaangazowanie podmiotu zewnetrznego pozwala mu na holistyczne spoj-
rzenie na cato$¢ organizacji i zachodzacych w niej procesoéw, co pozwala
na wylonienie kwestii zasadniczych dla danej dzialalnoSci.

Niewatpliwg zaleta korzystania z ustug konsultingowych w wielu obsza-
rach dziafalno$ci jest mozliwoS¢ przyjrzenia si¢ sytuacji organizacji z per-
spektywy zewnetrznego obserwatora. Spojrzenie z perspektywy w bardzo
wielu przypadkach jest pomocne w dostrzezeniu przyczyn zaistnialej sytuacji
1 pozwala na zaproponowanie zmian podnoszacych efektywno$¢ procesow
wewnetrznych. W tym przypadku réwniez cenna moze okazac si¢ wiedza
konsultanta o mozliwosciach wprowadzenia nowych rozwigzan i metod orga-
nizacyjnych w wielu obszarach. Jednym z tych obszaréw, w ktorym niewat-
pliwie nast¢puje rozwdj ustug doradczych, jest sfera wdrazania nowych,
innowacyjnych rozwigzan. Obecnie wigkszo$¢ polskich przedsigbiorstw ukie-
runkowana jest na innowacyjno§¢ twarda, ktora opiera si¢ na modernizacji
bazy sprz¢towe] (Grodek-Szostak i Kajrunajtys, 2010).

Przyczyna takiego stanu rzeczy jest wsparcie z funduszy UE, gdzie chociaz
»innowacyjno$¢” jest rozumiana szeroko, a nie tylko jako wdrazanie nowych
technologii, ale rowniez jako wprowadzanie nowych rozwigzan organizacyj-
nych czy marketingowych, to jednak ze wzgledu na wprowadzane kryteria
oceny preferowane sa rozwiazania o charakterze technicznym, ktore fatwo
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zmierzy¢ i skwantyfikowaé (Korniejenko, 2011). Sa to zmiany w postaci inno-
wacji zewnetrznych, ktore wymagaja od przedsiebiorstw funduszy zewngetrz-
nych, ale nie angazuja w proces kreowania nowych wartoSci pracownikdw.
Prowadzi to do sytuacji, gdzie powstaje ogromna luka na ustugi doradcze,
ktore pozwolilyby na uaktywnienie procesOw wewnetrznych w organizacji,
ktore z kolei pozwola na ukierunkowanie catosci organizacji na holistyczne
podejScie innowacyjne, a nie tylko inwestycje w wyposazenie. Warto przy tym
zauwazy¢, ze warunkiem niezbednym do inicjowania zmian innowacyjnych
jest wiedza pracownikéw, ktora mimo ze nie zawsze jest na wystarczajacym
poziomie, to wlasnie daje miejsce na rozwdj zewnetrznych ustug doradczych
(Grodek-Szostak i Kajrunajtys, 2010).

Podobnie sytuacja przedstawia si¢ w wielu innych, specjalistycznych
obszarach dzialalnoSci przedsigbiorstwa, gdzie skorzystanie z zewng¢trznych
uslug wymuszone jest brakiem specjalistycznej wiedzy z danego zakresu
wewnatrz organizacji. W takim przypadku konsulting jest w wielu przypad-
kach tafiszy niz zatrudnianie wysoko wykwalifikowanego personelu, ktory
bedzie wymagat ciaglego podnoszenia kompetencji. Jednoczes$nie za$§ wspo-
maga on transfer wiedzy (Jacobson, Butterill i Goering, 2005; Anand, 2007).
W tym przypadku moze okazac si¢, ze ustugi doradcze, pomimo wysokich
cen, sg relatywnie tafnsze niz korzystanie z zasobéw wewnetrznych.

4. Zagrozenia zwigzane z korzystaniem z ustug doradczych

Oprocz niewatpliwych zalet korzystanie z ustug doradczych niesie ze
sobg réwniez pewne zagrozenia. Jednym z nich jest zbyt staba znajomos§¢
wewnetrznych uwarunkowan funkcjonowania danej organizacji lub nie-
wystarczajaca analiza przeprowadzona przez konsultantow zewnetrznych.
Problem ten eskaluje w sytuacji, gdy kiedy klient decyduje si¢ na wdroze-
nie zmian, b¢dac pod wplywem nierzetelnej opinii. Proponowane zmiany
organizacyjne bedace wynikiem takiego doradztwa moga przynie$¢ nieza-
dowalajace efekty lub moga okazaé si¢ niemozliwe do wdrozenia w prak-
tyce. Dlatego niezwykle istotnym czynnikiem jest zaangazowanie przed-
stawicieli podmiotu zlecajacego ustugi doradcze w proces diagnozy oraz
opracowywania rozwigzan. Niestety, w praktyce czgsto wystepuje sytuacja,
kiedy to na etapie przeprowadzania przez konsultantow analiz oraz okre-
Slania kwestii problemowych spotykaja oni si¢ z obojetnoscig pracownikow
i kierownikow. Konsekwencja takiego podejScia jest zazwyczaj tworzenie
si¢ juz na etapie projektowania, a potem wdrazania grupy przeciwnikow
rozwigzania zaproponowanego przez firm¢ doradcza (ChoroScinski, 1997).
Niezbedne jest wiec zaangazowanie nie tylko profesjonalnej i wiarygodnej
firmy, co zwiazane jest z odpowiednimi naktadami finansowani, ale rowniez
zapewnienie odpowiedniej iloSci czasu, ktory musi by¢ poSwiecony przez
pracownikéw i kierownikow firmy na wspotprace z podmiotem Swiadczacym
ustugi doradcze.
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Problemem moze by¢ réwniez brak kontroli jakoSci ustug Swiadczonych
przez podmioty zewng¢trzne. Klienci najczeSciej poktadaja duze zaufanie
w proponowanych przez wykonawce rozwigzaniach, przyjmujac je czgsto
bezkrytycznie. Przy czym mozna zauwazyC, ze konsultanci czgsto si¢gaja
po rozwigzania juz sprawdzone w innych organizacjach. W tym przypadku
mamy do czynienia z naS§ladownictwem organizacyjnym, ktore nie zawsze
jest najlepszym rozwigzaniem dla danego podmiotu. Stosowanie izomorfizmu
organizacyjnego sprawia, ze klienci danych firm konsultingowych — orga-
nizacje — staja si¢ coraz bardziej homogeniczne, co w diuzszej perspekty-
wie zapewnia najczeSciej mozliwo$¢ przetrwania, jednak nie pozwala na
odniesienie rzeczywistego sukcesu rynkowego, ktdry jest najczesciej oparty
na unikatowych pomystach. Przyjecie takiego modelu stanowi dla wielu
przedsigbiorstw czynnik ograniczajacy.

Istotng kwestig jest rOwniez wiarygodnoS$¢ podmiotow, ktore Swiadczg
ustugi konsultingowe. Doradztwo organizacyjne bywa wykorzystywane do
szpiegostwa gospodarczego czy podpatrywania konkurentdéw (ChoroScinski,
1997). Takie dziatanie moze by¢ realizowane zaréwno celowo, jak i moze
stanowiC procesy nieSwiadome. Przedsigbiorstwa §wiadczac ustugi dla pod-
miotéw konkurencyjnych moga kopiowa¢ rozwigzania organizacyjne, ktore
sa najskuteczniejszym sposobem uzyskania przewagi konkurencyjnej, a ktore
stanowily unikalne know-how danego podmiotu.

Pewien mankament $wiadczonych uslug moze stanowi¢ réwniez brak
dostrzegania przez konsultantow pozytywnych stron oraz koncentracja na
problemach (Veres, 2013). Rozwiazywanie danych zagadnien moze okazaé
si¢ wazne dla organizacji, jednak niewykorzystane w tym okresie szanse
rynkowe moga okazaé si¢ znacznie bardziej wazkie dla cafosci funkcjo-
nowania organizacji w przysztosci. Korzystanie z zewnetrznego doradztwa
moze by¢ wygodnym rozwigzaniem dla menedzerdw, jednak nie powinni
oni zapomina¢ o koniecznoSci stalego rozwoju organizacji.

5. Preferencje korzystania z ustug doradztwa organizacyjnego
— badania wtasne

Celem przeprowadzonego badania byta identyfikacja obszarOw organi-
zacji, ktore wymagaja wsparcia doradczego i w ramach ktOrych organizacje
korzystaja z tego rodzaju wsparcia, a takze proba okreslenia korzySci i zagro-
zen zwigzanych z korzystaniem z ustug konsultingowych przez organizacje.
Badanie miato charakter eksploracyjno-pilotazowy. Uzyskane dane moga
postuzy¢ jako szkic do sformutowania szerszego problemu badawczego i do
dalszych prac dotyczacych tematyki doradztwa organizacyjnego.

5.1. Charakterystyka badanej grupy

W badaniu wzi¢lo udziat 40 uczestniczek/6w studiow podyplomowych reali-
zowanych na Wydziale Ekonomii Uniwersytetu Rzeszowskiego na kierunkach:
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— Organizacja i marketing w instytucjach finansowych i ubezpieczeniowych,
— Gospodarowanie kapitatem ludzkim.

Okoto 2/3 badanej grupy stanowily kobiety. Status na rynku pracy os6b
z badanej populacji ksztattowat si¢ jak to przedstawiono na rysunku 2.

Inny

Bezrobotny

Zatrudnienie na innym stanowisku

Zatrudnienie na samodzielnym ‘
stanowisku

Zatrudnienie na stanowisku ‘
kierowniczym

Wiasna dziaftalno$¢ gospodarcza j

0 2 4 6 8 10 12 14 16
Liczba oséb

Rys. 2. Status respondentéw na rynku pracy. Zrédfo: opracowanie wiasne.

5.2. Metoda badania i sposob jego przeprowadzenia

Badanie zostato przeprowadzone w dniach 23-24.03.2013 r. Dane zbierane
byly za pomoca ustrukturyzowanego kwestionariusza ankiety z zastosowa-
niem pytan zamknigtych, pototwartych (mozliwo$¢ uzupetnienia ankiety przez
dodatkowe uwagi respondentéw) oraz otwartych. Ankieta byta anonimowa.

Wszystkie dane i informacje zebrane podczas badania zostaly przeanali-
zowane pod wzgledem jakoS$ciowym i iloSciowym. Umozliwito to stworzenie
statystyk z procentowym rozktadem odpowiedzi. Pytania, jakie znalazly si¢
w ankiecie dotyczyly:

— korzystania w przesztoSci przez organizacj¢, w ktorej respondent byt
zatrudniony, z ustug doradczych wraz z okre§leniem rodzaju tych ustug
(pytanie pototwarte, na ktore odpowiadaly tylko osoby zatrudnione lub
posiadajace wiasng dzialalno$¢ gospodarcza),

— obszaréw dziatalnoSci organizacji, jakie zdaniem respondentéw wymagaja
wsparcia w zakresie doradztwa organizacyjnego (pytanie otwarte),
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— oceny, dla jakich obszaréw dziatalnoSci organizacji, zdaniem respon-
dentéw, ustugi doradcze sa najbardziej efektywne (pytanie polotwarte,
w ktorym respondenci oznaczali na pigciostopniowej skali znaczenie przy-
ktadowych obszaréw doradztwa organizacyjnego oraz dodatkowo mogli
podac inne obszary, ktore ich zdaniem wymagaja wsparcia doradczego),

— korzysci, jakie przynosi organizacji korzystanie z ustug konsultingowych
(pytanie pototwarte, mozliwo$¢ wielokrotnego wyboru z podanych przy-
ktadowych korzysci oraz mozliwo$¢ zaproponowania wiasnych),

— zagrozenia, jakie wiaza si¢ z korzystaniem z ustug doradztwa organizacyj-
nego (pytanie pdtotwarte, mozliwos¢ wielokrotnego wyboru z podanych
przyktadowych zagrozefi oraz mozliwos$¢ zaproponowania wlasnych),

— formy doradztwa organizacyjnego, jakie zdaniem respondentdéw sa naj-
bardziej efektywne dla organizacji (pytanie pototwarte, w ktérym respon-
denci oznaczali na pigciostopniowej skali efektywnos¢ przyktadowych
narze¢dzi oraz dodatkowo mogli zaproponowac wtasne narzedzia wtaSciwe
dla wsparcia ustug konsultingowych).

5.3. Otrzymane rezultaty

Podczas wypetniania ankiety respondenci okreslali swoj status zawodowy.
Pierwsze z pytan przeznaczone bylo dla 0séb zatrudnionych lub prowadzacych
wlasng dzialalno$¢ gospodarcza (lacznie na nie odpowiadato 29 oséb) dotyczyto
ono korzystania z ustug doradczych podczas realizacji zadan na stanowisku
pracy. Respondenci wybierali w pytaniu zamknig¢tym, czy ich organizacja (pro-
wadzona przez nich lub w obszarze, w ktérym sg zatrudnieni) korzystata z ustug
konsultingowych. Sposrod ankietowanych osob tylko dwie korzystaly z ustug
doradczych. Nastepnie poproszono o okreSlenie, w jakich obszarach odbywaly
si¢ te ustugi doradcze. W ankietach zostaly wyszczeg6lnione 4 obszary:

— doradztwo w aspekcie wspierania na szczeblu zawodowym,
— doradztwo w zakresie szkolenia kadr,

— radca prawny,

— kancelaria podatkowa.

Nastepnie badane osoby zostaly poproszone, w pytaniu otwartym, o okre-
Slenie, czy ustuga doradcza spelnita ich oczekiwania. Na to pytanie uzy-
skano odpowiedzi twierdzace. Grupg 0sob, ktorych organizacje nie korzystaly
dotychczas z ustug konsultingowych, poproszono o okreslenie, dlaczego nie
zdecydowano si¢ na zakup tego typu ustug. Gléwnym powodem niekorzy-
stania z tego rodzaju ustug jest brak §wiadomo&ci ich potrzeby dla rozwoju
organizacji, w tym okreSlenia mozliwoSci ich zastosowania. Warto réwniez
zauwazy¢, ze zadna z osOb, ktore odpowiadaly na pytania, nie uznala, ze
ustugi doradcze sa zbyt drogie (rysunek 3).

Kolejne pytanie dotyczyto obszardéw dzialalnoSci organizacji, jakie zda-
niem respondentéw wymagajg wsparcia w zakresie doradztwa. Bylo to pyta-
nie otwarte z mozliwoScig wypisania dowolnej liczby obszarow. Wyszcze gol-
nione odpowiedzi zostaly pogrupowane w zbiezne kategorie. Najwi¢cej osob
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Inne D

Organizacja nie potrzebowata takiej
ustugi

Ustuga jest zbyt droga

0 5 10 15 20 25 30
Liczba odpowiedzi

Rys. 3. Przyczyny niekorzystania przez organizacje z usfug doradczych. Zrédfo: opracowanie
wlasne.

Prognozowanie trendéw
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Sprzedaz

Doradztwo prawne i podatkowe
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Liczba odpowiedzi

Rys. 4. Obszary, ktére zdaniem respondentéw wymagajg wsparcia doradczego. Zrddfto:
opracowanie wiasne.

wskazato jako sfere, ktdra powinna by¢ wspierana przez zewnetrzne ustugi
doradcze, obszar zarzadzania zasobami ludzkimi (14 odpowiedzi), z czego
7 respondentdw podalo ogdlnie ten obszar (odpowiedzi: doradztwo w zakre-
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sie kadr, zasoby ludzkie, obszar zatrudnienia), 6 os6b wskazalo na rekrutacje
1 selekcje pracownikéw oraz jedna na doradztwo w zakresie szkolef. Tak
duza liczba odpowiedzi ukierunkowanych na ten obszar moze by¢ zwigzana
z kierunkiem ksztalcenia uczestnikdéw studiow podyplomowych. Inne popu-
larne obszary dzialalnoSci organizacji to wsparcie w zakresie pozyskiwania
funduszy unijnych oraz z zakresu reklamy i marketingu, w tym rOwniez
badania rynku (rysunek 4).

Nastepne zagadnienie dotyczylo oceny obszaréw dziatalno$ci organizacji,
dla ktorych zdaniem respondentéw ustugi doradcze sa najbardziej efek-
tywne. Osoby ankietowane oznaczaly na pigciostopniowej skali znaczenie

Doradztwo w zakresie zasobow Doradztwo w zakresie pozyskiwania
ludzkich srodkéw zewnetrznych
§ 20 § 20
$ 15 5 15
g g
g 10 g 10
© 5 S 5
; g
3 0 30
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Skala Skala

Doradztwo w zakresie inwestycji Doradztwo w zakresie budowania

o5 i wdrazania strategii organizacji
N =
E 20 § 15
; —
g 15 2 10
© [oR
o 10 3
3 e 5
g ° 8
90 £ o0

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Skala Skala

Doradztwo w zakresie okreslania
i rozwigzywania probleméw
organizacyjnych

15
10
5
0

Liczba odpowiedzi

Rys. 5. Znaczenie doradztwa dla organizacji w poszczegdlnych obszarach. Zrédfo:
opracowanie wiasne.
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doradztwa w poszczegllnych sferach dla organizacji, gdzie 1 oznaczalo
najmniejsze, a 5 najwigksze znaczenie doradztwa w danym obszarze dla
organizacji. W opinii respondentdéw najbardziej efektywne byly ustugi konsul-
tingowe zwigzane z pozyskiwaniem §rodkow zewnetrznych, w tym funduszy
unijnych (rysunek 5).

Kolejne pytanie dotyczylo korzySci, jakie organizacja uzyskuje z tytutu
ustug doradczych. Uczestnicy badania mogli wybra¢ sposrod zapropo-
nowanych odpowiedzi lub uzupetni¢ je o wiasne. Pytanie zakfadato moz-
liwos¢ wielokrotnego wyboru. Podstawowymi benefitami, ktore ma organiza-
cja, sa zdaniem respondentow: obiektywizm przy podejmowaniu kluczowych
decyzji oraz wniesienie nowej wiedzy i doSwiadczenia do organiza-
cji (rysunek 6).

pracownikéw (wymienione w pytaniu

Wieksza motywacja dla nowych
pototwartym) ]

Whiesienie nowej wiedzy
i doswiadczenia do organizacji

Obiektywizm przy podejmowaniu
kluczowych decyzji

Mozliwos$¢ systemowego wspierania
kluczowych pracownikow

Wsparcie organizacji we wprowadzniu
zmian

0 5 10 15 20 25 30
Liczba odpowiedzi

Rys. 6. Korzysci uzyskiwane przez organizacje korzystajaca z ustug doradczych. Zrédfo:
opracowanie wiasne.

W badaniu zostala rOwniez poruszona kwestia zagrozen wynikajacych
z korzystania z ustug konsultingowych. W pytaniu byla mozliwos¢ wielo-
krotnego wyboru, miato ono charakter pototwarty. Jako gtowne zagrozenie
respondenci wymienili nadmierne zaufanie do decyzji zewne¢trznego doradcy
(rysunek 7).

Ostatnie z zadanych pytan dotyczyto form i narzedzi wykorzystywanych
przy realizacji ustug doradztwa, jakie zdaniem respondentdw sa najbar-
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Budowanie poczucia braku zaufania
pomigdzy pracodawcg
a pracownikami

Mozliwos$¢ ujawnienia konkurenciji
poufnych danych i informac;ji
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Rys. 7. Zagrozenia zwigzane z korzystaniem z ustug doradczych przez organizacje. Zrédfo:

opracowanie wiasne.

dziej efektywne dla organizacji. Osoby ankietowane oznaczatyodpowiedzi
na pieciostopniowej skali, gdzie 1 oznaczalo formy najmniej efektywne,
5 za$ najbardziej efektywne narzedzia Swiadczenia ustug konsultingowych.
Odpowiedzi pokazuja, ze wigkszo$¢ 0sob preferuje tradycyjne formy swiad-
czenia ustug doradczych poprzez bezposSrednie ustugi §wiadczone w siedzibie

organizacji (rysusek 8).
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Rys. 8. Preferowane formy $wiadczenia ustug doradczych. Zrédfo: opracowanie wiasne.
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6. Dyskusja wynikow

Uzyskane wyniki pokazuja, ze wigkszo$¢ osdb ankietowanych dostrzega
zarOwno potencjalne korzysci, jak i zagrozenia, ktore wynikaja z korzystania
z ustug doradztwa. Wskazuja oni réwniez liczne obszary, w ramach ktérych
ustugi konsultingowe moglyby przynie$¢ potencjalne profity dla organi-
zacji. W tym aspekcie dziwi fakt matego korzystania w praktyce z ustug
doradczych, zwtaszcza ze nie wynika on, zdaniem respondentéw, z barier
finansowych. Badania prowadzone na $wiecie pokazuja, ze poziom polskich
organizacji w zakresie wykorzystania ustug doradczych mozna uzna¢ za
przecigtny (Lorenczewski, 2006). Chociaz, jak bylo to ujete we wczesniej-
szej czeSci artykutu, rynek tych ustug w Polsce ma jeszcze duzy potencjat
rozwojowy. Badania ankietowe pokazuja, ze z jednej strony deklaratywnie
respondenci widzg mozliwosci skorzystania z réznego rodzaju wsparcia,
w praktyce jednak z niego nie korzystaja. Takie rezultaty uzyskane w ankie-
cie moga wskazywac na brak dotarcia przez firmy doradcze z konkretng
ofertg do podmiotow, ktére potencjalnie moglyby by¢ zainteresowane ich
ustugami.

Interesujace jest pordwnanie obszardw wyszczegéOlnionych w kwestio-
nariuszu i odpowiedziach respondentéw z opracowaniami z literatury na
ten temat. Zadna z badanych os6b nie wyszczegdlnita IT jako obszaru,
z ktorego organizacja, gdzie dana osoba jest zatrudniona, korzystala lub
obszaru, ktory mogiby by¢ uznany za istotny dla §wiadczenia ustug konsul-
tingowych. Podczas gdy, wedlug badan przeprowadzonych w 2010 roku, ta
sfera dziatalnoSci ma najwickszy udzial w ogoétu rynku ustug doradczych
(46%), pozostale istotne obszary to zarzadzanie strategiczne (12%) i opera-
cyjne (12%) oraz marketing (10%) i zarzadzanie zasobami ludzkimi (10%)
(Greiner i Poulfelt, 2009).

Troche inny zakres §wiadczenia ustug konsultingowych zostal przedsta-
wiony na podstawie wywiadOw z naczelnym kierownictwem przeprowadzo-
nych w 2010 roku. Wedlug nich 40% menedzeréw najwyzszego szczebla
zadeklarowato, ze zamierza korzysta¢ z uslug podmiotéw zewngtrznych
w zakresie zarzadzania strategicznego, w tym rozwoju przedsi¢biorstwa,
38% z nich zamierzato korzystaé z porad dotyczacych szeroko rozumianych
finanséw, a 32% w zakresie ustug doradztwa prawnego, w tym podatkowego.
Na dalszych pozycjach znajdowaly si¢ takie obszary dziatalnoSci organiza-
cji, jak: IT (30%), outsourcing (17%) oraz zarzadzanie zasobami ludzkimi
(15%) (Banham, 2010).

Troche inne wyniki pokazujg wczesniej przytaczane badania prowadzone
przez European Federation of Management Consultancies Associations
w 2012 roku, wedtug nich to wiasnie obszar doradztwa w szeroko poje-
tej tematyce zarzadzania stanowi dominujacy udzial w tej branzy (42%).
Pokazuje to zmienno$¢ rezultatdw, w zaleznoSci od przyjetej grupy badanej
i przyjetej metodyki.
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Przeprowadzone ankiety pokazaly rOwniez, ze organizacje dostrzegaja
zaréwno korzySci, jak i zagrozenia ptynace z korzystania z ustug dorad-
czych. Niestety brak jest na ten temat syntetycznych opracowan, do ktérych
mozna by odnie$¢ uzyskane rezultaty badan. Temat ten w literaturze przed-
miotu zostaje przestawiony jedynie z punktu widzenia pracy konsultanta
lub w kontekScie realizacji konkretnego projektu doradczego, ale brakuje
w tym zakresie opracowan kompleksowych.

Pomimo dynamicznego rozwoju technologii nadal preferowane sg tra-
dycyjne formy doradztwa. Wsparcie ich przez nowoczesne narzedzia infor-
matyczne jest mile widziane, nie zast¢puje jednak kontaktu z konsultantem
w siedzibie organizacji. Podmioty, dla ktorych Swiadczone sg ustugi doradcze,
cenig mozliwos$¢ bezpoSredniej rozmowy z osobami je Swiadczacymi i uwa-
zaja za niezbedne zapoznanie si¢ z problemami organizacji na miejscu.

6. Zakonczenie

Doradztwo organizacyjne we wspOtczesnym, dynamicznie rozwijajacym
sie Swiecie odgrywa coraz wigksza role. Dla przetrwania organizacji nie-
zbedne staje si¢ dopasowanie proceséw biznesowych do zmieniajacej si¢
sytuacji rynkowej. Istnieje potrzeba korzystania z ustug konsultingowych
w wielu obszarach dziatalnoSci. Efektowane funkcjonowanie organizacji
wymaga coraz bardziej specjalistycznej wiedzy. Jest to jeden z czynnikow,
ktore odpowiedzialne sa za wzrastajacy popyt na specjalistyczne ustugi
doradcze, szczegblnie w waskich dziedzinach dzialalnoSci organizacji.

Korzystanie z ustug konsultingowych moze przynie$¢ organizacji wiele
korzySci, taczy si¢ ono jednak réwniez z pewnymi zagrozeniami. Niestety
brak jest syntetycznych opracowan literaturowych dotyczacych tego obszaru,
a temat ten stanowi interesujacy obszar do przysztych badan.

Obecnie rozwijane sa nowe formy i mozliwoSci §$wiadczenia ustug dorad-
czych, ktore sa wynikiem przede wszystkim zmian technologicznych w oto-
czeniu. Coraz czeSciej wykorzystywane sa nowoczesne formy komunikacji,
wzrastaja réwniez oczekiwania dotyczace dostgpnosci konsultantéw. Warto
jednak zauwazy¢, ze pomimo iz organizacje wykorzystujag nowe mozliwosci
komunikacyjne, nadal preferowang formg kontaktu pozostaje doradztwo
bezposrednie.
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