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Istota, pojecie i rodzaje doradztwa

The Importance, Concepts and Kinds of Counsel

Okres nastepujacej obecnie w Polsce transformacji systemowe;j jest niezwy-
kle trudny i skomplikowany. Pojawia si¢ szereg trudno$ci natury politycznej
i ekonomicznej, najdotkliwiej odczuwanych w skali mikro. Przedsigbiorstwa
musza funkcjonowaé w nowych warunkach, a kierownictwa tych przedsie-
biorstw musza nauczy€ si¢ dziataC sprawnie w sytuacji, w ktorej nie zawsze
moga sobie samodzielnie poradzi¢ z istniejacymi problemami. Coraz czesciej
pojawia si¢ konieczno$¢ korzystania przez kierownictwa organizacji z pomocy
wyspecjalizowanych ustug doradczych.

Doradztwo stanowi obecnie dynamicznie rozwijajaca si¢ dziedzine ustug
w Polsce, lecz rynek tego rodzaju ustug jest jeszcze nieustabilizowany. Istnieje
nadal bardzo znaczna bariera nieufnosci ze strony kierownictw przedsiebiorstw
(potencjalnych klientéw) w stosunku do doradcoéw §wiadczacych ushugi w tym
zakresie. Spowodowane jest to w znacznym stopniu faktem, iZ nie wszyscy
klienci sa w petni §wiadomi istoty tego rodzaju ushug. Niestety, rowniez niektd-
rzy specjaliSci podejmujacy si¢ §wiadczenia ustug doradczych, takze nie zawsze
wiedza, czego moga i powinni oczekiwac od nich klienci, na czym polega istota
zawodu doradcy.
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ISTOTA DORADZTWA

Doradztwo, w bardzo ogllnym znaczeniu, jest ustuga §wiadczona przez
jedna osobe/instytucje na rzecz drugiej osoby/instytucji, ktéra zleca wykonanie
tej ustugi. W literaturze przedmiotu bardzo réznorodnie formutowane sa zada-
nia stojace przed ustugami doradczymi, np. doradztwo okreslane jest jako!:

® przejecie zadan,

® poSrednictwo w zakresie przekazywania wiedzy,

® posrednictwo w przekazywaniu specjalnych informacji,

® pomoc w rozwiazywaniu probleméw,

® pomoc w podejmowaniu decyzji,

® przekazywanie informacji zmniejszajacych ryzyko,

® przygotowanie i przekazywanie informacji sluzacych rozwiazaniu kom-
pleksowych probleméw,

® przekazywanie specyficznej wiedzy, celem usprawnienia dzialan,

® jdentyfikacja i rozwiazywanie probleméw,

® przekazywanie zaleceni dotyczacych usprawniania dzialan oraz pomoc
w ich wdrozeniu,

® dawanie wskazéwek dotyczacych postgpowania.

Doradcy moga wigc poméc zleceniodawcy jedynie w przygotowaniu decy-
zji, rozwiazaniu probleméw, usprawnieniu dzialania itp., lecz sami nie podej-
muja Zadnych decyzji a w konsekwencji nie ponosza bezpo$redniej odpowie-
dzialnoSci za skutki swoich rad.

Dzialalno$¢ doradcza moze dotyczyC rdéznych dziedzin, obszaréw i obie-
ktéw, a zatem moze by¢ rozpatrywana w wielu aspektach. NajczeSciej wyroz-
nia si¢ dwa podstawowe wymiary doradztwa, a mianowicieZ:

1) instytucjonalny,

2) funkcjonalny.

Wymiar instytucjonalny przejawia si¢ w §wiadczeniu ustug doradczych na
nastepujacych plaszczyznach: indywidualnej, grupowej, organizacji, spoleczen-
stwa. Natomiast wymiar funkcjonalny doradztwa ujmuje te ustugi w aspektach:
ogélnoekonomicznym, przedsiebiorstwa, prawnym, podatkowym, technicznym,
spotecznym, psychologicznym, medycznym i innych.

1 Zestawienie typowych w literaturze i praktyce zachodnioeuropejskiej okreslen istoty dora-
dztwa przedstawil Z. Szeloch; por. (Z. Szeloch), Doradztwo organizacyjne. Doswiadczenia

zachodnioeuropejskie, KWG, Ruda Slaska, 1992, s. 13.
2 Ibid., s. 15-16.
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Zr6znicowanie funkcjonalne rodzajow doradztwa doprowadzito do wy-
ksztalcenia si¢ roznych rodzajéw doradztwa (np. gospodarczego, finansowego,
podatkowego, prawnego, w zakresie zarzadzania tzw. doradztwa organizacyj-
nego itd.)

POJECIE DORADZTWA

Doradztwo jest obecnie forma zawodowe]j dzialalnosci ustugowej lub tez,
jak okreslaja niektorzy autorzy, przemystem, ktéry wciaz nie ma jednoznacznej
definicji3. Prezentowane w literaturze przedmiotu definicje ujmuja doradztwo
jako:

1) stworzenie mozliwosci dziatania,

2) specyficzny proces animowany i koordynowany przez doradceg,

3) specyficzny zawod.

Wedlug pierwszego aspektu, doradztwo traktowane jest bardzo szeroko -
doradcy wskazuja jedynie mozliwoS$ci, ukierunkowuja dziatania innych; dora-
dza¢ moze takze np. kierownik innemu kierownikowi czy kierownik swojemu
podwladnemu (poprzez wskazanie mozliwosci dziatania). Takie ujecie prezentu-
ja m.in.:

® F. Steele, wedtug ktdrego doradztwo to ,wszelkie formy dostarczania
pomocy w zakresie realizacji ogélnych celéw, procesu czy struktury zadania
lub ewentualnie ciagu zadan, gdzie doradca nie jest faktycznie odpowiedzialny
za wykonanie tych zadan, lecz stuzy pomoca tym, ktérzy te odpowiedzialnosé
ponosza”™4;

® P. Block stwierdza nawet, ze doradztwem ,sa wszelkie podejmowane
proby zamiany lub poprawy sytuacji, podczas gdy nie ma si¢ bezpoSredniej
kontroli nad ich wdrozeniem”.5

® wedlug International Council of Management Consulting Institutes dora-
dztwo to ,dostarczenie naleznej rady i pomocy w zakresie procesu zarzadzania
klientowi, ktéry ponosi odpowiedzialno$¢ za swoja organizacje”0,

3 L. E. Greiner, R. O. Metzger, Consulting to Management, Prentice-Hall, Inc., Engle-
wood, New Jersey, 1983, s. 3.

4 F. Steele, Consulting for Organizational Change, Amherst, MA, University of Massachu-
setts Press, 1975, s. 3.

3 P. Block, Flawless consulting. A Guide to Gerting Your Expertise Used, Pfeiffer & Compa-
ny, Amsterdam-Johannesburg-London-San Diego-Sidney-Toronto 1981, s. 1.

6 Unifying Body of Knowledge Topic-Definitions [w:] Materialy konferencyjne, International
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® J. Antoszkiewicz twierdzi bardzo ogélnie, ze doradztwo ,,stanowi dzie-
dzin¢ praktyki gospodarczej, ktdrej celem jest dokonywanie usprawnieni, a za-
tem ksztaltowanie przysztosci”.’

W ujeciu procesowym, doradztwo nie jest aktem jednorazowej konsultacji
i werdyktu wydanego przez eksperta, lecz ciagiem zdarzen animowanych
i koordynowanych przez konsultanta. Przyktadowo mozna przedstawi¢ nastepu-
jace definicje okreslajace doradztwo jako:

- »proces zmian w zarzadzaniu doprowadzajacy organizacj¢ na wWyzszy po-
ziom funkcjonowania”® - wedtug P. Levisa,

- ,proces interakcyjny zachodzacy miedzy doradca (systemem) a klientem
(systemem), ktory jest ukierunkowany na wywarcie wplywu na zachowanie
klienta w celu rozwiazania okres§lonego problemu; ustuga ta powinna by¢ ofero-
wana na rynku przez osoby zewnetrzne, niezalezne, w sposéb zindywidualizo-
wany zorientowany problemowo, w oparciu 0 swobodny wybor doradcy przez
klienta”? - wedlug H. R. Stutza.

Trzecie podejscie okre$la doradztwo jako specyficzny zawdd
i uwypukla wiele cech charakteryzujacych takie ustugi. W tym ujeciu doradz-
two jest to:

® ustuga $wiadczona przez niezalezna i wykwalifikowana osobe lub oso-
by w zakresie: rozpoznania i badania probleméw dotyczacych polityki, organi-
zacji, procedur i metod; zalecenia podjecia stosownego dzialania oraz udziela-
nie pomocy we wdrozeniu tych zalecenn”10 - wedlug Institute of Management
Consults (Wielka Brytania);

® _fachowa, szeroka i specyficzna ekspertyza, do wykonania ktorej dorad-
cy uzywaja swych umiejetnoéci, by poméc swym zleceniodawcom rozwiazaé
problemy w zarzadzaniu, a takze biora udzial w procesie planowania i okresla-
nia celéw i perspektyw danej organizacji”!! - wedlug American Institute of
Certifield Public Accounts (CPA);

Congress, The International Council of Management Consulting Institutes, Rome (Italy), 17-18
may 1993, s. 1.

7 ]. Antoszkiewicz, Metody heurystyczne. Tworcze rozwiqzywanie probleméw, PWE, War-
szawa, 1990, s. 79.

8 A. Borkowski, VII Swiatowy Kongres, Organizational Development, Przeglad organizacji,
1986, Nr 10.

9 H. R. Stutz, Managemen: Consulting. Organisationstrukturen am Beispiel einer interakti-
ven Dienstleistung, Verlag Paul Haupt, Bern und Stuttgart, 1988, s. 102-103.

10 Greiner, Metzger, op. cit., s. 5.

W University Education for Management Consulting, M. S. Kutner ed., New York: MAS Division
of the American Institute of Certified Public Accountants [w:] Greiner, Metzger, op. cit., s. 5.
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® _fachowa ustuga, ktora dostarcza profesjonalnej wiedzy i umiejetnosci
oraz pomaga menedzerom analizowal i rozwiazywaC praktyczne problemy
a takze przenosi¢ udane rozwiazania w zarzadzaniu z jednego przedsigbiorstwa
na inne”12 - wedtug M. Kubra;

® ustluga Swiadczona przez jedna osobe (instytucje) dysponujaca odpo-
wiednia wiedza i przygotowaniem na rzecz drugiej osoby (instytucji), ktdra tej
ustugi potrzebuje”13 — wedlug Z. Szelocha;

® usluga Swiadczona na zlecenie i na rzecz organizacji gospodarczej,
administracyjnej, spolecznej, prywatnej przez niezalezna osobg (lub grupe
0s6b) o odpowiednio wysokich kwalifikacjach”14 — wedlug J. Antoszkiewicza;

® Swiadczenie przez niezalezna i majaca odpowiednie kwalifikacje osobe
(lub osoby) ustug polegajacych na wykrywaniu probleméw organizacyjnych
i ich rozwiazywaniu, formutowaniu strategii dzialania oraz organizowaniu jej
realizacji; celem doradztwa jest pomoc kierownictwu przedsiebiorstwa zlecenio-
dawcy w rozwiazaniu probleméw ekonomiczno-organizacyjnych, techniczno-
organizacyjnych lub tylko organizacyjnych; ustuga doradcza jest realizowana
zazwyczaj na podstawie umowy o dzieto”1’ - wedtug W. W. Jakébca.

W zaprezentowanych powyzej definicjach mozna wyr6zni¢ pewne, chara-
kterystyczne dla doradztwa elementy, a mianowicie: 16

1) niezalezna orientacja - stowa takie jak ,,perspektywa” i ,,obiektywizm”
sygnalizuja niezalezna pozycje doradcy; doradca nie akceptuje automatycznie
problemu i faktéw podanych przez klienta, ale niezaleznie od klienta formutuje
sSwWO0ja oceng;

2) specjalny trening i kwalifikacje - aby sporzadzi¢ niezalezna ocen¢
i stworzy¢ uzyteczne wskazania, doradcy musza posiada¢ wyjatkowa wprawe
i umiejetnosci; zdolnodci doradcy wywodza si¢ nie tylko z kombinacji specjal-
nego treningu i praktycznego do$§wiadczenia, lecz takie z wysokiego stopnia
osobistej integralnosci; termin , kwalifikacje” w tym przypadku oznacza uzna-
nie przez innych fachowcéw w tej dziedzinie;

3) serwis doradczy - doradztwo stanowi pomoc, a nie Sciste wykonywanie
obowiazkéw zwiazanych z zarzadzaniem; wspélpraca doradcy z klientem pole-
ga na tym, ze to wlasnie klient ponosi konicowa odpowiedzialno$¢ za wynajecie

12 M. Kubr, Management Consulting. A Guide to the Profession, International Labour Office,
Geneva, 1988, s. 4.

13 Szeloch, op. cit., s. 13.

14 Antoszkiewicz, op. cit., s. 13.

15 Stownik Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa, 1991, s. 35.

16 Greiner Metzger, op. cit., s. 5-6.
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i skorzystanie z pomocy doradcy oraz zaakceptowanie lub odrzucenie jego zale-
cen;

4) identyfikacja i analiza problemu - jednym z zasadniczych obszaré6w
aktywnoSci doradcy musi by¢ orientacja w problemie; oznacza to, Ze przekazu-
je on klientowi to czego ten problem dotyczy, spoglada na ten problem ,,od we-
wnatrz” w celu okreslenia jego stopnia wazno$ci, po czym jesli jest to niezbed-
ne, na nowo okresla ten problem i identyfikuje jego przyczyny;

5) rozwiazywanie problemu i wdrozZenie rozwiazania (lub nadzorowanie
wdrozenia) - jest to bardzo wazny obszar dzialania; doradca jest wynajmowany
w celu doprowadzenia do rozwoju organizacji (a nie po to, by utrzymag istnie-
jacy stan rzeczy).

Powyzej zaprezentowano trzy podejScia do doradztwa, ktdre w pewnym
stopniu uzupetniaja si¢. Doradztwo moze by¢ postrzegane zarowno jako profe-
sjonalna ustuga jak i metoda dostarczania praktycznej rady i pomocy czy tez
proces dzialania. Nie ulega watpliwosci, ze doradztwo rozwijalo si¢ w kierunku
specyficznego obszaru dziatalno$ci zawodowej i powinno by¢ traktowane jako
takie. Jednocze$nie doradztwo jest rowniez metoda pomocy organizacjom i ze-
spotom wykonawczym w celu poprawy praktyki zarzadzania, a takze w dziala-
niach indywidualnych i organizacyjnych.

Reasumujac powyzsze rozwazania, mozna przyja¢, ze doradztwo
organizacyjne stanowia ustugi zlecone przez dana organizacje (klienta)
i wykonanie przez odpowiednio przygotowane i wykwalifikowane osoby (do-
radc6w), ktére pomagaja zleceniodawcy - w sposéb bezstronny i niezalezny —
zidentyfikowaé wystepujace problemy organizacyjne, zanalizowal istniejace
trudnoSci, sformulowal rozwiazanie badanych probleméw, oraz ktére -
w przypadku wyrazenia takiego Zyczenia przez klienta - pomagaja we wdroze-
niu rozwiazania.

RODZAJE DORADZTWA ORGANIZACYJNEGO

Doradztwo organizacyjne moze by¢ klasyfikowane wedlug réznych kryte-
riow. W literaturze przedmiotu najczesciej spotykanymi kryteriami podziatu do-
radztwa sa:17

® umiejscowienie doradcy - kryterium o charakterze podmiotowym okres-
lajace, czy doradca jest cztonkiem danej organizacji czy tez nie;

17 Szeloch, op. cit., s. 18-33.
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® zakres prac doradczych - Kryterium o charakterze przedmiotowym, wy-
rézniajace obszary pracy doradcow;

® kryterium metodyczne - zwiazane jest z podejéciem doradcy do rozwia-
zania problemu; okre§la ono, w jaki spos6b wykonuje on swoja prace.

DORADZTWO ORGANIZACYJNE WEDLUG KRYTERIUM UMIEJSCOWIENIA DORADCY

Stosujac kryterium umiejscowienia doradcy, mozna wyrdzni€ trzy rodzaje
doradztwa organizacyjnego: wewnetrzne, zewnetrzne, mieszane.

Doradztwo wewnegtrzne, wywodzace si¢ z idei prekursoréw na-
ukowego zarzadzania, polega na tworzeniu i rozwijaniu wyspecjalizowanych
stuzb w ramach organizacji - czyli doradcéw wewnetrznych, ktoérzy §wiadcza
ustugi na rzecz tej organizacji. Proces zarzadzania organizacja gospodarcza jest
bowiem realizowany poprzez roznorodne wyspecjalizowane prace wykonywane
na wszystkich szczeblach systemu zarzadzania. W praktyce wystepuja wigc, np.
specjalisci z zakresu planowania, wykonywania analiz techniczno-ekonomicz-
nych, programowania, prognozowania a takze ksiegowi, informatycy, prawnicy
itd., dla ktorych doradztwo stanowi jedna z petnionych przez nich funkcji. Spe-
cjaliSci ci uczestnicza w procesie zarzadzania organizacja gospodarcza, bedac
jej czlonkami.

Najogolniej mozna stwierdzi¢, ze doradca wewnetrzny rézni si¢ od dorad-
cy zewnetrznego przede wszystkim tym, Ze pracuje dla jednej organizacji,
z ktora jest zwiazany umowa o prace, a jego funkcja jest umiejscowiona w stru-
kturze organizacyjne;j!8.

Fakt istnienia doradztwa wewnetrznego jako odrebnego rodzaju doradztwa,
zostal jednak potwierdzony nawet przez Institute of Management Consultants
(Wielka Brytania), ktéry w 1976 r. zgodzit sie, Ze termin ,,niezalezna praktyka
obejmowac bedzie doradcéw wewnetrznych, ktdrzy spetniaja wymagania stand-
ardow wiedzy, do§wiadczenia i kompetencji oraz przez caly czas moga ofero-
wac obiektywne i niezalezne rady”.!?

Przewaga doradcy wewnetrznego polega na jego dyspozycyjnoSci oraz go-
towosci zajecia sie problemem. Inny aspekt zwiazany jest z odpowiedzialno$cia
doradcy. Ma to gléwnie znaczenie psychologiczne, a wynika z tego, Ze osoba

18 M. Gromiec, Konsultant wewnetrzny w przedsiebiorstwie, ,Rzeczpospolita” z 21.10.1993
Dodatek ,Konsulting”.
19 Kubr, op. cit., s. 33.
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bedaca cztonkiem jakiej§ organizacji czuje si¢, na og6t bardziej odpowiedzialna
za swoje postgpowanie przed innymi jej czlonkami. Do zalet doradcow wewne-
trznych nalezy roéwniez dobra znajomo$¢ przez nich kultury organizacyjnej
przedsigbiorstwa, stylu kierowania, mentalnosci personelu, ukltadéw nieformal-
nych. Korzystajac z pomocy doradcéw wewnetrznych - nie istnieje takze po-
trzeba informowania o0séb ,,z zewnatrz” o wszystkich sprawach dotyczacych
firmy.

Przy zatrudnianiu doradcéw wewnetrznych, niebagatelne znaczenie ma
réwniez aspekt finansowy. Ustugi wykonywane przez doradcéw wewnetrznych
sa na ogodl, przy zalozeniu, Ze organizacja ma wystarczajaca ilos¢ pracy dla
nich, tafisze niz doradcéw z zewnetrznych (M. Kubr ocenia, ze ustugi doradcy
zewnetrznego sa drozsze o 30-50%20, natomiast R. E Kelley szacuje, Ze praca
0s6b z zewnatrz moze by¢ nawet drozsza o 50-100%21).

Doradztwo zewnetrzne jest, najogélniej stwierdzajac, odplatna
ustuga §wiadczona przez niezalezne i wykwalifikowane osoby na rzecz przed-
sigbiorstwa-zleceniodawcy?2. Jest ono znacznie szerzej wykorzystywane niz do-
radztwo wewnetrzne. Okolicznosci, w ktérych szefowie organizacji zwracaja
si¢ 0 pomoc do konsultantow moga by¢ rézne, jednakze w pewnych sytuacjach
powinni oni skorzysta¢ z profesjonalnej pomocy doradcOw zewnetrznych,
a mianowicie23:

® zachodzi potrzeba calo$ciowego badania w celu okreslenia probleméw,
ktére przeoczyla dyrekcja;

® kierownictwo wie, ze istnieje problem, lecz nie jest pewne, na czym on
polega;

® kierownictwo wie, na czym polega problem, lecz nie posiada wykwalifi-
kowanych kadr do opracowania zadowalajacego rozwiazania;

® kierownictwo zna istot¢ problemu, opracowalo rozwiazanie i chce uzy-
ska¢ potwierdzenie przez niezaleznego specjaliste¢ dla zaplanowanej strategii
dzialania;

® kierownictwo zna istotg problemu, opracowalo rozwiazanie, lecz nie po-
siada zasobow lub specjalistow do wdrozenia programu;

0 pid., s. 3.

21 R, E. Kelley, Should you have an internal consultant?, Harvard Business Review, Nov.-
Dec. 1979.

2 Greiner, Metzger, op. cit., s. 12

23 ], Brandon, Where consultants fail down [w:] Management Today, 1988, nr 5; The new
witch-doctors, ,, The Economist” 2 13.02.1988.
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® kierownictwo chce podnie$¢ prestiz firmy (np. zatrudniajac renomowana
firme doradcza).

Zadania i zakres prac, jakie realizuja doradcy zewnetrzni moga byé bardzo
zroznicowane. Mozna je sklasyfikowac w nastepujacych grupach?4:

1) prace o charakterze kompleksowym rozpoczynajace si¢ od diagno-
zy calej organizacji oraz jej otoczenia w celu ustalenia probleméw wymagaja-
cych rozwiazania, majace na celu zwigkszenie efektywnosci jej funkcjonowania
poprzez projektowanie, wdrozenie do okresowej kontroli proponowanych roz-
wiazan;

2)zadania problemowe, koncentrujace sie na wybranych obszarach
dzialania przedsiebiorstwa, bad? problemach, jak np. usprawnianie systemu
planowania, ocena stopnia wykorzystania zdolnosci produkcyjnej i mozliwosci
jej zwiekszenia, analiza zapotrzebowania na produkowane wyroby, usprawnie-
nie struktury organizacyjnej danej firmy itd.;

3) diagnozy i ekspertyzy - stuzace okresleniu nieprawidlowosci
1 ich przyczyn oraz rozpoznania kluczowych probleméw zakidcajacych prawid-
lowe funkcjonowanie i rozwdj przedsigbiorstwa;

4)formulowanie opinii badzZ udzielanie informacji niezbednych do
podjecia prawidtowej decyzji.

Doradztwo mieszane polega na jednoczesnym korzystaniu z pomo-
cy doradcoéw wewnetrznych i zewnetrznych.25 Takie podejscie moze w istotny
sposob obnizy¢ koszty calego przedsiewzigcia a jednocze$nie w znacznym sto-
pniu przyspieszy¢ czas realizacji tego przedsiewzigcia, poniewaz:

® doradcy zewnetrzni maja mozliwo$¢ przy pomocy doradcéw wewngtrz-
nych, szybszego zapoznania si¢ z organizacja klienta;

® dzigki Swietnej znajomosci proponowanych zmian wystepuja mniejsze
opory przy wdrazaniu proponowanych rozwiazan;

® doradcy wewnetrzni przechodza ,.trening w dzialaniu”, poprzez wspol-
dzialanie z doradcami zewnetrznymi wzrastaja ich kompetencje i wiarygodno$¢.

W praktyce dzialalnoSci doradczej firm zachodnich coraz czeSciej wystepu-
je forma doradztwa mieszanego.

24 Szeloch, op, cit., s. 21-22.
25 Por. Kubr, op. cit., s. 34.
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DORADZTWO ORGANIZACYJNE WEDLUG KRYTERIUM PRZEDMIOTU PRAC
DORADCZYCH

Istnieja rozne klasyfikacje doradztwa wedtug kryterium zakresu prowadzo-
nych prac doradczych. Jedna z najbardziej rozpowszechnionych klasyfikacji jest
podzial na rodzaje doradztwa organizacyjnego zwiazanego z poszczegblnymi
sferami dziatalnoSci organizacji. Wedlug tego kryterium mozna wyrézni¢ ro-
dzaje doradztwa dotyczace nastgpujacych problemow26:

- kierownictwa naczelnego, tzw. general management,

- produkgciji,

- zasobow ludzkich,

- marketingu i dystrybucji,

- finanséw 1 rachunkowoScli,

- badan i rozwoju,

- administracji,

- informatycznego wspomagania zarzadzania.

Doradztwo w zakresie kierownictwa naczelnego ma
na celu pomoc kadrze kierowniczej i odpowiednim komérkom w organizacji
klienta w identyfikacji i rozwiazaniu probleméw dotyczacych funkcjonowania
organizacji jako cato$ci. Obszar zainteresowan ogdlnego kierownictwa obejmu-
je przede wszystkim: okres§lanie gtéwnych celow, polityki i strategii organiza-
cji, wyznaczanie planéw dzialania calej organizacji, dostosowywanie struktur
oraz zadan kontrolnych do potrzeb organizacji. Sygnatami §wiadczacymi o wy-
stapieniu probleméw z zakresu kierownictwa ogélnego sa: ogllne pogorszenie
sie wynikow dziatania organizacji, wzrastajace niezadowolenie personelu, ogol-
nie nie najlepsze perspektywy calego sektora przemystowego itp. Zwracajac si¢
do doradcéw o pomoc - organizacja moze juz przezywac kryzys lub by¢ bardzo
blisko niego - a w tej sytuacji nie jest jasnym, w jaki sposOb przywroci¢ pra-
widtowe jej funkcjonowanie. W innych przypadkach, wystepujacy w organiza-
cji problem, na pierwszy rzut oka wygladajacy na bardzo specjalistyczny lub
funkcjonalny, moze by¢ symptomem istnienia problemu w zakresie ogélnego
kierownictwa i wplywa¢ na cala organizacje.

Doradztwo zwiazane z problemami produkcji dotyczy
podstawowych funkcji zwiazanych z produkcja w nastepujacych aspektach?7:

26 Por. Greiner, Metzger, op. cit., s. 10-12; Kubr, op. cit., s. 213-334; Szeloch, op. cit., s. 22.
27 Ibid., s. 264.
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® produkt lub produkty;

® metody i organizacja pracy;

® pracownicy zatrudnieni przy produkcji.

W obszarze doradztwa w zakresie zasobow ludzkich,
problematyki stanowiacej tradycyjna dziedzing doradztwa organizacyjnego, na-
stapity w ciagu ostatnich 20-30 lat, bardzo istotne zmiany. Dokonuja si¢ one
przede wszystkim w nastepujacych obszarach?8:

A. Ludzie pracujacy w organizacji zmieniaja si¢ pod wieloma wzgledami;
staja si¢ lepiej wyksztalceni i przygotowani do pracy, bardziej pewni swoich ra-
cji, lepiej poinformowani i bardziej zainteresowani dziataniami podejmowanymi
przez politykéw i administracje pafistwowa. Zmienia si¢ ich system wartoSci,
wzrastaja aspiracje zawodowe i zyciowe. Stosunki migdzyludzkie w organiza-
cjach staly si¢ bardziej kompleksowe, zréznicowane i trudniejsze do kierowa-
nia;

B. Wzrost liczby zagadnien dotyczacych pracownikéw, obejmujacych
m.in. warunki zatrudnienia, pracy i wynagradzania, ktére regulowane sa prze-
pisami prawnymi lub stanowia przedmiot uzgodniei migdzy organizacjami pra-
cownikéw i pracodawcédw; rozpatrujac te kwestie — doradca musi by¢ w pelni
Swiadomy obowiazujacych przepisoéw prawnych i ogélnych relacji w zatrudnie-
niu oraz potrzeb informacyjnych;

C. Pojawily si¢ nowe podejécia do ,czynnika ludzkiego”; pracownicy za-
czeli byé postrzegani jako najbardziej wartoSciowe zasoby organizacji, a to
z kolei stalo sie podstawowa przestanka do odpowiedniego traktowania ludzi
i motywowania ich samorozwoju, odgrywania roli przywddcy, inwestowania
w treningi i rozw6j czy tez wyboru systemu rozwoju pracownikow. Dzialania
te wspomagane sa przez nauki spoleczne, przede wszystkim psychologi¢ i so-
cjologie, wykorzystanie w funkcjonowaniu organizacji w realiach miedzy posz-
czeg6lnymi pracownikami i grupami wewnatrz organizacji;

D. Nastapilo zrozumienie, Ze zarzadzanie ludZmi jest bardziej zwiazane
z kultura organizacyjna i systemami wartoSci niZ inne obszary zarzadzania; pra-
ktyka pokazata, Ze to co jest standardem w jednej organizacji czy kraju moze
by¢ niemozliwe do przyjecia w innym (np. zmienny czas pracy, pokdj wypo-
czynkowy wspélny dla wszystkich pracownikéw zatrudnionych w organizacji,
niezaleznie od ich pozycji i stopnia w hierarchii, bezposredni dostep do naczel-
nego kierownictwa). Zar6wno praktycy zarzadzania, jak i doradcy organizacyj-
ni musza by¢ bardziej ostrozni i zwraca¢ wigksza uwage, gdy pracuja z ludZmi

8 Ibid., s. 279-293.



174 URSZULA SKURZYNSKA-SIKORA

zréznicowanymi pod wzgledem etnicznym, spofecznym, kulturalnym, religij-
nym czy poziomu wyksztalcenia.

W obszarze doradztwa w zakresie zasobow ludzkich, bardzo czesto poja-
wia sie takze problem odpowiedniego doboru kadr. Typowa ustuga w tym
przypadku obejmuje z jednej strony - przedstawienie przez klienta warunkéw
pracy, wymaganych kwalifikacji od potencjalnego pracownika itp., z drugiej
za$ - poszukiwanie i wybor odpowiednich kandydatéw przez doradcg. Ostate-
czny wybor dokonywany jest przez zleceniodawce.2?

Doradztwo w zakresie marketingu stanowi kolejny rodzaj
doradztwa. Specjali§ci w tej dziedzinie moga nauczy¢ czlonkéw organizacji jak
pozna¢ i pobudzaé popyt i podaz oraz jak kreowac gusty i zaspokaja¢ potrzeby,
wymagania i preferencje nabywcéw. Czesto prowadzac badania rynkowe do-
starczaja oni przedsiebiorstwu informacji, ktére stanowia podstawe procesu de-
cyzyjnego. Doradztwo marketingowe moze dotyczyC tez strategii marketingu,
badari marketingowych, decyzji marketingowych (kreowanie produktu, zakup
i sprzedaz, transport i magazynowanie, finansowanie, podejmowanie ryzyka),
kontroli dziatan marketingowych.30

Doradztwo w zakresie finanséw i rachunkowoS$ci do-
tyczy pomocy w zakresie przeprowadzenia ekonomicznej analizy kosztow, ba-
dania czynnikéw ksztaltowania wyniku finansowego przedsiebiorstwa. W dzie-
dzinie rachunkowo$ci doradcy moga bra¢ udziat w kontrolach dokumentacji lub
prowadzi¢ szkolenia dotyczace zasad ksiggowania.3!

Doradztwo w zakresie badan i rozwoju dotyczy przede
wszystkim rozwoju organizacji, rozwoju techniki produkcji, analizy konstrukcji
wyrobdw, oceny nowych wyrobéw, oceny stosowanych metod oraz oceny pro-
gramow rozwoju.

Prace doradcze dotyczace rozwoju organizacji maja na celu pomoc w adap-
towaniu si¢ organizacji do dynamicznych zmian $rodowiska wewnetrznego
i zewnetrznego. Czlonkowie organizacji, przy pomocy doradcow zewnetrz-
nych, pracuja nad usunigciem istniejacych barier w obrebie postaw, zachowan,
procedur, polityki i struktur. Bariery te przeszkadzaja w efektywnym dzialaniu
i wprowadzaniu zmian w organizacji. Gléwnym zadaniem doradcow jest dosko-
nalenie i integracja czlonk6w organizacji.32

2 Por. A. Rzadca, Rynek ustug doradczych, ,Zarzadzanie” 1989, nr 3.

30 Szeloch, op. cit., s. 24.

31 Ibid., s. 26.

32 J, Wojownik, Ekonomia i organizacja przedsiebiorstwa przemystowego, PWN, Warszawa,
1984, s. 305-306.
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Doradztwo w zakresie administracji dotyczy organizacji
aparatu administracyjnego, kontroli kosztéw utrzymania administracji oraz sy-
stemu informacji wewnetrznej, tj. obiegu i sprawno$ci wymiany informacji
oraz mozliwosci przekazywania informacji.33

Doradztwo w zakresie informatycznego wspomaga-
nia zarzadzania wraz z rozwojem techniki komputerowej nabiera coraz
wigkszego znaczenia. Najogélniej mozna stwierdzi¢, ze polega ono przede
wszystkim na wprowadzaniu i doskonaleniu istniejacych systeméw komputero-
wego wspomagania zarzadzania, zardwno w zakresie sprzetu, jak i oprogramo-
wania.

Dzialalno$¢ doradcza w tym zakresie obejmuje wszystkie obszary funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa: produkcje, finanse, marketing i dystrybucje, zarza-
dzanie biezaca dzialalno$cia. Od doradcéw oczekuje si¢ pomocy w odpowied-
nim zaprojektowaniu przebiegéw informacyjnych, stosowanej dokumentacji
wewnetrznej, wyboru odpowiedniego sprzetu, dostosowania oprogramowania
do potrzeb konkretnej organizacji, szkolenia pracownikéw w zakresie wprowa-
dzanych zmian a takze stalej aktualizacji funkcjonujacego w organizacji systemu
informacyjnego.34

DORADZTWO ORGANIZACYINE WEDLUG KRYTERIUM METODYCZNEGO

W wyrdznianiu rodzajéw doradztwa organizacyjnego kryterium metodycz-
ne jest najbardziej popularne i najczeSciej stosowane. Podstawa wyodrebnienia
poszczegdlnych rodzajéw stanowi podejécie do pracy doradczej. Moze ono
przyja¢ dwojaka forme: doradztwa ekspertowskiego lub doradztwa partycypa-
cyjnego

Doradztwo ekspertowskie okreSlane w literaturze przedmiotu ja-
ko tradycyjne (klasyczne, twarde). Doradca wystepuje tu jako ekspert lub pro-
jektant. Pelniac role eksperta - przeprowadza ekspertyze, zbiera informacje,
diagnozuje organizacje, opracowuje ocene mozliwosci, opisuje nowy system,
szkoli personel w nowych technikach, rekomenduje zmiany organizacyjne i in-
ne, komentuje nowe projekty kierownictwa itp. Pelniac role projektanta - do-
radca projektuje okreslone rozwiazania, ktdre klient ma wdrozy¢.

33 Szeloch, op. cit., s. 26.
34 Kubr, op. cit., s. 315-334.
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Wspoldziatanie klienta z doradca-ekspertem ogranicza si¢ jedynie do do-
starczania zadanych informacji, akceptowania lub odrzucania propozycji przed-
stawionych na ogét w formie raportu koficowego. Doradca okre$la cele, konce-
pcje rozwiazania i formutuje zalecenia. Klient otrzymuje konkretne, gotowe
propozycje dziatan, ktore powinien podja¢. Interakcje miedzy doradca a syste-
mem klienta podczas procesu rozwiazywania problemu sa w tym przypadku
niewielkie. Doradca nie bierze odpowiedzialno$ci za wdrozenie i dalsza realiza-
cje swoich wytycznych35

Doradztwo partycypacyjne ma inny charakter niz doradztwo
ekspertowskie. W literaturze przedmiotu okreslane jest jako nowoczesne (miek-
kie). Doradca wystepuje tu jako agent zmiany, prébuje pomdc organizacji
w rozwiazywaniu wystepujacych w niej wlasnych probleméw poprzez uswiado-
mienie procesdw organizacyjnych. Dziatajacy w tej roli doradca stymuluje pra-
cownikéw do znalezienia przez nich rozwiazania wystepujacych probleméow.

Podczas gdy doradca-ekspert sugeruje klientowi co nalezy zmieni¢, dorad-
ca stosujacy podejscie partycypacyjne proponuje giéwnie, w jaki sposéb doko-
na¢ zmian i pomaga klientowi w przechodzeniu przez ten proces zmian. Dzieki
posiadanej wiedzy metodycznej (dotyczacej prawidlowego wykorzystania me-
tod, technik i procedur doradczych), pomaga kierownictwom organizacji w od-
powiednim wykorzystaniu posiadanych przez ich przedsiebiorstwo zasobdéw
oraz wiedzy fachowe;.

Zadaniem doradcy jest inicjowanie, strukturalizowanie i sterowanie proce-
sem rozwiazywania problemu. Podstawowy problem musi jednak, przy meto-
dycznej pomocy doradcy, rozwiaza¢ sam klient.

Podstawowym warunkiem koncepcji doradztwa partycypacyjnego jest two-
rzenie zespotéw zadaniowych, ktére skladaja si¢ z:

® kompetentnych pracownikow organizacji klienta, posiadajacych wtasci-
wa wiedze merytoryczna o swojej firmie

® doradcow, dysponujacych niezbedna wiedza metodyczna.

Takie zespoly zadaniowe charakteryzuja si¢ zmiennym skiadem podczas
procesu wypracowywania rozwiazania.

W modelu doradztwa partycypacyjnego zaklada si¢ wiec tworzenie zespo-
tu, w ktérym sa polaczone dwa, réwnorzedne pod wzgledem wartoSci, typy
wiedzy niezbednej do przeprowadzenia innowacji organizacyjnej z wykorzysta-
niem doradcy zewnetrznego.

3 Ibid., s. 44-45.
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Pierwszy to wiedza szczegélowa (merytoryczna) kierownictwa i pracowni-
koéw firmy na temat danej organizacji, drugi - wiedza og6lna (metodyczna) eks-
perta o metodach i narzedziach jej diagnozy i doskonalenia, o0 mozliwych do
wykorzystania koncepcjach i podejsciach teoretycznych oraz procesach organi-
zacyjnych i kierowaniu nimi. Praca zespolu - pod odpowiednim nadzorem
(merytorycznym - kompetentnej osoby z organizacji klienta oraz metodycz-
nym, doradcy) pozwala na wiasciwe polaczenie obu tych typéw wiedzy i w efe-
kcie na uzyskanie rozwiazania poprawnego zaréwno pod wzgledem metodologi-
cznym, jak i odpowiadajacym specyfice systemu organizacyjnego, na potrzeby
ktoérego zostalo sformutowane. Doradztwo partycypacyjne stwarza mozliwosci
uruchomienia w organizacji trwalego mechanizmu innowacyjnego, dzialajacego
roéwniez po odejsciu doradcy. W rezultacie nie tylko zwigksza sie prawdopodo-
biefistwo uzyskania lepszego rozwiazania, ale takze ksztaituje sie umiejetnosci
wykorzystania wiedzy teoretycznej i abstrakcyjnego myslenia w codziennej pra-
ktyce organizacyjnej.36

Doradztwo stanowi dziedzine ustug, ktérych znaczenie, szczegdlnie
w okresie dynamicznie dokonujacych sie przemian, jest niezwykle duze. To od
skutecznosci i jakoSci dziatania profesjonalnych doradcéw w znacznym stopniu
zalezy tempo i gleboko$¢ przemian zachodzacych w polskiej gospodarce. Nie-
zbedne jest zatem odpowiednie wspdétdziatanie kierownictw organizacji (klien-
tow) z profesjonalnymi doradcami, ktérzy moga i powinni stuzyé pomoca za-
rowno w okresie dokonujacych si¢ przemian, jak i w prowadzeniu biezacej
dziatalnosci. Konieczne jest zatem z jednej strony - zrozumienie przez kierow-
nictwo organizacji (klientéw firm doradczych), jakiego rodzaju pomocy i w ja-
kim zakresie moga oczekiwa¢ od doradcéw, z drugiej za$ - odpowiednie reago-
wanie na te potrzeby ze strony doradcéw.

SUMMARY

In the period of the progressing system transformation in Poland, when enterprises must
function in the new conditions and the managers must learn to act efficiently in the situation when
they do not always can cope with the existing problems, counsel assumes greater and greater im-
portance. Now it constitutes a developing sphere of services in our country but still there exits
a barrier of distrust on the part of the managers (possible clients) towards the advisors providing

3 Szeloch, op. cit., s. 28-29; 1. Antoszkiewicz, Doradztwo w obszarze organizacyjno-technicz-
nym, ,Nauka o Zarzadzaniu” 1988, nr. 1, s. 86-87.
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services in this domain. It is largely due to the fact that not all clients (and advisors) are aware of
what they can expect from this kind of services.

The present paper discusses the importance of counsel which, generally speaking is a serv-
ice rendered by one person/institution for the benefit of another person/institution that orders this
service. Besides, the paper presents the task facing advisory services in different layers of the
services.

The variety of tasks facing counsel causes that there is no explicit definition. Different
views of counsel were presented which are treated as a possibility for activity, a specific process
animated and coordinated by an advisor and a specific job.

Organisational counsel can be classified according to different criteria - most frequent crite-
ria of division of counsel include the place of the advisor, the scope of advisory work and the
methodical criterium. The paper characterised different kinds of counsel distinguished according
to the discussed criteria.



