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Przemystaw Hensel

1. Wprowadzenie

Ustugi doradcze stanowig trwaty element gospodarki rynkowej, a od
poczatku lat osiemdziesigtych XX wieku ich znaczenie rosnie. Znajduje
to swoje odbicie zaréwno w obejmowaniu ustugami doradczymi nowych,
wczedniej jedynie epizodycznie odwiedzanych pél organizacyjnych, jak
tez w rosnacym zréznicowaniu projektéw doradczych. Rozwoéj ustug tego
rodzaju towarzyszy szerszym trendom ksztattujagcym gospodarki i spoteczen-
stwa wspotczesnego Swiata. Duze znaczenie ustug doradczych powoduje,
ze ro$nie réwniez liczba opracowan naukowych dotyczacych tego obszaru
badan (Poulfelt i Greiner, 2005). Takze na polskim rynku pojawia sie coraz
wiecej publikacji poswieconych doradztwu organizacyjnemu (Chrostowski
i Jemielniak, 2011; Hensel, 2011; Kostera, 2013).

W niniejszym teks$cie postaram sie przedstawi¢ gtéwne kierunki badan
poswieconych ustugom doradczym, aktorom $wiadczacym takie ustugi oraz
konsekwencjom, jakie wynikajg z upowszechniania dziatalnosci doradczej.

Przed przystgpieniem do opisania poszczeg6lnych obszaréw badar nauko-
wych zwigzanych z ustugami doradczymi przedstawie przyjmowany w tym
tek$cie sposob rozumienia pojecia ,,doradca”. Doradcg jest kazdy aktor
(indywidualny lub zbiorowy), ktory Swiadczy ustugi polegajagce na dostar-
czaniu informacji i wiedzy profesjonalnej zaadresowanej do konkretnego
podmiotu gospodarczego, publicznego lub spotecznego, przy czym dostar-
czanie tej wiedzy odbywa sie w bezposrednim kontakcie. Tak sformutowana
definicja obejmuje swoim zasiegiem nie tylko przedsiebiorstwa zajmujace
sie Swiadczeniem ustug doradczych, lecz takze podmioty trzeciego sektora
(NGOs), ktére swiadczg ustugi konsultacyjne na rzecz np. jednostek admi-
nistracji publicznej. Definicja obejmuje takze indywidualnych doradcow,
ktdrzy zajmuja sie Swiadczeniem ustug konsultacyjnych jedynie incydentalnie,
czerpiac gros swoich dochoddw z innych Zrédet (czesta sytuacja w przypadku
nauczycieli akademickich). Zarazem zawarty w definicji wymaog $wiadczenia
takich ustug w bezposrednim kontakcie wyklucza z grona doradcow wszelkie
organizacje mediowe i banki danych, ktore co prawda dostarczajg informacji,
ktéra moze by¢ pozyteczna w dziatalnosci biznesowej, jednak nie jest ona
adresowana do zadnego konkretnego odbiorcy, lecz do szerokiego grona
konsumentéw medidw.

Jak wspomniano wczesniej, ustugi doradcze obejmujg swoim zasiegiem
coraz to nowe obszary ludzkiej aktywnosci. Rosnaca popularno$é doradz-
twa moze by¢ postrzegana jako skutek rosnacej organizacji Swiata (Drori,
Meyer i Hwang, 2006) wigzacej sie z dziataniem ponadnarodowych normo-
dawcéw (Hensel, 2012a). Inwazja mentalnosci menedzerskiej na coraz to
nowe obszary pocigga za sobg coraz szerszy zasieg wykorzystywania ustug
doradczych. Zdaniem niektérych badaczy (Sturdy i Andrew, 2011), kon-
sekwencjg tego zjawiska jest utozsamianie propagacji nowych idei zarza-
dzania z dziataniem firm doradczych, choé w rzeczywistosci inni aktorzy
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(np. menedzerowie czy media) moga mie¢ réwnie duzy, a nawet wiekszy
wpltyw na propagacje podejscia menedzerskiego.

Dawno minely czasy, gdy ustugi doradcze byly domeng przede wszyst-
kim biznesu. Obecnie jednym z wazniejszych nabywcow ustug tego rodzaju
jest sektor publiczny. Ten stan rzeczy ma swojg przyczyne przede wszyst-
kim w rosnacej od poczatku lat osiemdziesigtych XX wieku do poczatku
XXI wieku popularnosci nurtu znanego pod nazwag new public manage-
ment (Hensel, 2010; Meuleman, 2008). Jego podstawowym zatozeniem
bylo przenoszenie technik zarzadzania znanych z sektora prywatnego do
sektora publicznego. Temu procesowi towarzyszyto powszechne korzystanie
z ustug firm doradczych w rozwiazywaniu probleméw przedsiebiorstw sek-
tora publicznego. Szczegélnie duzo projektow tego rodzaju zrealizowano
przy okazji wprowadzania rozwigzan rynkowych tam, gdzie wcze$niej obo-
wigzywat praktyczny monopol spétek panstwowych (dostarczanie energii
elektrycznej, wody, kolejnictwo, ustugi pocztowe itd.). Za przyktad moze
postuzy¢ historia wdrazania wewnetrznego rynku (Ackoff, 1999) w British
Broadcasting Corporation - reforme te przeprowadzono z pomoca jednej
z globalnych firm doradczych (Birt, 1993; Born, 2005; Wegg-Prosser, 2001).

Obserwowany ostatnio spadek popularno$ci nowego zarzadzania publicz-
nego nie oznacza jednak, ze zasieg stosowania ustug doradczych w sektorze
publicznym ulega ograniczeniu. W miejsce NZP wchodzi kolejny nurt refor-
mowania panstwa, znany pod nazwa new public governance. Ktadzie nacisk
na zarzadzanie sieciowe, w ktérym istotng role odgrywajg nie tylko orga-
nizacje publiczne, ale réwniez przedsiebiorstwa prywatne oraz organizacje
trzeciego sektora (Hensel, 2012b). Zatem upowszechnienie NPG prowadzi
do pojawienia sie nowego typu konsultanta - organizacji pozarzadowych,
ktore stuza rada jako uczestnicy sieci governance (Bevir, 2010).

2. Branza doradcza jako obiekt badan

Badania naukowe w dziedzinie doradztwa prowadzi sie na kilku pozio-
mach agregacji, najbardziej ogélny poziom obejmuje za$ caly rynek ustug
doradczych. W ramach tego podejscia ustugi doradcze traktuje sie jak kazdy
inny biznes, przedmiotem analizy jest przede wszystkim zagregowana wiel-
kos¢ rynku doradczego i mechanizmy jego funkcjonowania (Armbruster,
2006; Czerniawska, 2002). Badacze aktywni w tym nurcie szacujg wielkosé
popytu na ustugi doradcze, przecietne ceny ustug (co jest czesto bardzo
trudne) oraz formutujg prognozy dotyczace rozwoju rynku. Przedmiotem
analizy jest rowniez historia rozwoju branzy oraz obszary specjalizacji firm
doradczych, wsréd ktérych najwazniejsze to: doradztwo w zakresie logistyki
i organizacji pracy, technologii informatycznych, zarzadzania personelem
oraz strategii organizacji (Gross i Poor, 2008).

Ciekawym watkiem w ramach tych badan sg analizy poswiecone koncen-
tracji wiasnosci w branzy doradczej. Jeszcze w potowie lat osiemdziesigtych
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XX wieku rynek ustug doradczych zdominowata tzw. Wielka Osemka, ktéra
w 1989 roku przeksztatcita sie w Wielka Szostke. Niespetna dziesiec lat
p6zniej, w 1998 roku potaczenie Coopers&Lybrand z PriceWaterhouse spo-
wodowato powstanie Wielkiej Piatki, ktéra po rozwigzaniu Arthur Andersen
w 2002 roku stata sie Wielkg Czworka (Velte i Stiglbauer, 2012). Warto
zauwazy¢, ze zmniejszenie liczby wielkich firm audytorsko-doradczych
o potowe odbyto sie w ciggu zaledwie 13 lat. Rosngca koncentracja wia-
snosci pociaga za sobg bardzo interesujace konsekwencje dla funkcjonowa-
nia rynku, ktore stajg sie obiektem badan naukowych. Pierwsza z nich to
oczywiscie silniejsza pozycja przetargowa wiekszych firm, ktére w mniejszym
stopniu musza liczy¢ sie z konkurencjag ze strony mniejszych podmiotéw
rynku. Globalne firmy doradcze sa takze w stanie realizowa¢ projekty obej-
mujace wiele panstw, a nawet wiele kontynentow, co jest mozliwe wihasnie
dzieki koncentracji biznesu doradczego. Jej konsekwencjg sg réwniez pro-
blemy zwigzane z natezeniem wzajemnych relacji miedzy poszczegélnymi
spotkami obecnymi na rynku i wynikajace z nich problemy natury etycznej.

3. Firma doradcza jako obiekt badan

Wiele projektow badawczych zwigzanych z konsultingiem polega na
opisywaniu typéw organizacji doradczych oraz procesow i struktur funk-
cjonujacych wewnatrz organizacji doradczych.

Typologie podmiotéw $wiadczacych ustugi doradcze podlegajg ewolucji
z powodu pojawiania sie howych rodzajow podmiotéw $wiadczacych ustugi
doradcze. Obecnie wymienia sie co najmniej cztery typy aktoréw $wiad-
czacych ustugi doradcze. Sa to firmy konsultingowe, pracownicy naukowi,
wewnetrzne jednostki doradcze oraz organizacje pozarzadowe.

Firmy konsultingowe, zaréwno nalezace do Wielkiej Czworki, jak i te
dziatajace na mniejsza skale, cechujg sie duzag rdéznorodnosScia, niektore
z nich oferuja ustugi we wszystkich dziedzinach doradztwa, inne koncentruja
sie na wybranych specjalizacjach, takich, jak (Greiner i Poulfelt, 2005):
technologie informatyczne, strategia organizacji, marketing, zarzadzanie
operacjami czy zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Swiadczeniem ustug doradczych trudnia sie réwniez akademicy pocho-
dzacy z réznych dziedzin. Perkman i Walsh (2008) proponuja typologie
naukowcow-konsultantow skladajaca sie trzech kategorii. Do pierwszej
nalezg naukowcy, ktérzy doradzajg dlatego, ze pojawiata sie ku temu oka-
zja (opportunity-driven consulting), a podstawowa motywacija ich dziatania
w dziedzinie doradztwa jest cheé uzyskania dodatkowego dochodu. Tego
rodzaju relacja ma najczesciej charakter krotkotrwaty. Druga kategorie sta-
nowig badacze, ktérzy pragnag skomercjalizowa¢ opracowane przez siebie
technologie (commercialization-driven consulting). Ostatni typ konsultantéw
to naukowcy, ktérzy podejmujg dziatalno$¢ doradcza, poniewaz taczy sie ona
z ich aktywnoscig badawczg (research-driven consulting). Do tej kategorii
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mozna zakwalifikowaé badaczy stosujacych tzw. action research (Argyris,
Putnam i Smith, 1985; Argyris i Schon, 1974; Chrostowski i Jemielniak,
2011). Doradcy drugiego rodzaju w wiekszosci przypadkéw wywodzg sie
z nauk technicznych, podczas gdy do pierwszej i trzeciej kategorii moga
przynaleze¢ réwniez reprezentanci nauk humanistycznych.

Ustugi konsultacyjne sg réwniez Swiadczone przez wewnetrzne jed-
nostki doradcze. Tego rodzaju komdrki sztabowe dostarczajg menedzerom
wiedzy i zasobdw niezbednych do analizowania sytuacji i podejmowania
decyzji. Wewnetrzne jednostki doradcze stanowig interesujacy temat badan
ze wzgledu na specyficzne wyzwania, ktorym musza podota¢. Nalezy do
nich miedzy innymi tworzenie wewnatrzorganizacyjnej reputacji eksperckiej
oraz godzenie potrzeb profesjonalistéw zatrudnianych przez takie jednostki
z metodami zarzadzania charakterystycznymi dla duzych organizacji biuro-
kratycznych (Ejenés i Werr, 2011).

Wreszcie nalezy wskaza¢ najkrotsze stazem podmioty doradcze - organi-
zacje trzeciego sektora (NGOs), ktére swiadcza ustugi konsultacyjne poprzez
udziat w sieciach governance. W naszym kraju ich rola - dotychczas niewielka
- ro$nie, chociazby ze wzgledu na promowanie przez Unie Europejska
udziatu NGO w procesach rzadzenia.

Zainteresowanie badaniami naukowymi dotyczacymi doradcow wynika
z wielu przyczyn. Po pierwsze, firmy doradcze, szczegélnie te funkcjonujace
w dziedzinie audytu, muszg taczyé cechy biurokracji maszynowych z biu-
rokracjami profesjonalnymi. Wiekszos¢ pracy w projektach audytorskich
jest realizowana przez stosunkowo nisko wykwalifikowanych pracownikéw,
0 krétkim stazu pracy lub nawet przez praktykantéw. Ich praca cechuje
sie stosunkowo wysokim stopniem rutyny i fatwo poddaje sie standaryzaciji.
Dlatego idealnym sposobem organizacji w przypadku tych stanowisk pracy,
na ktérych wykonywane sg podstawowe zadania, to biurokracja maszynowa.
Z drugiej strony, przedsiebiorstwa audytorskie musza réwniez stwarzaé
odpowiednie warunki pracy wysoko wykwalifikowanym profesjonalistom,
ktdrzy realizujg zadania wymagajace najwyzszych kompetencji. Ich praca nie
moze by¢ w tak tatwy sposob zestandaryzowana, a co za tym idzie raczej
muszg pracowac oni w strukturze przypominajacej biurokracje profesjonalna.
Wspdtwystepowanie tych dwdch system6w organizacyjnych moze generowac
konflikty miedzy pracownikami.

Obiektem badan sg réwniez sposoby zarzadzania procesami stosowa-
nymi w firmach doradczych, co stanowi szczeg6lnie interesujacy temat
ze wzgledu na wyzwania zwigzane z zarzadzaniem procesami nasyconymi
wiedzg (Davenport, 2010). Ciekawe opracowania poswiecono wyjasnianiu,
w jaki sposob procesy i relacje nieformalne w firmach doradczych pozwalaja
na kreowanie innowacji i wiedzy eksperckiej (Anand, Gardner i Morris, 2007,
Mors, 2010; Sherif i Xing, 2006) oraz systemom tworzenia, upowszechnia-
nia i ttumaczenia wiedzy w globalnych firmach doradczych (Werr, Andreas
1Stjernberg, 2003). Nowsze badania wskazujg takze, ze wiedza w zespotach
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doradczych jest tworzona w interakcji z szerszym otoczeniem instytucjonal-
nym, ktéry zapewnia nie tylko legitymizacje zalecanych rozwigzan (poprzez
odniesienie do mod zarzadzania), lecz takze ogniskuje procesy poznawcze
konsultantéw (Reihlen i Nikolova, 2010). W takim ujeciu producentem
wiedzy aplikowanej przez konsultantéw jest nie tylko zesp6t doradczy, ale
réwniez firma-klient, spotecznos¢ akademicka, inne firmy doradcze, a nawet
0g06t spoteczenstwa. Z innych badan wynika, ze praca oparta na wiedzy
jest kluczowym czynnikiem, wokdt ktérego kreowane sg tozsamosci firm
doradczych (Alvesson i Empson, 2008).

Firmy doradcze bywaja réwniez wykorzystywane jako reprezentant wiek-
szej grupy przedsiebiorstw zajmujacych sie dostarczaniem ustug opartych
na wiedzy. W takich badaniach celem jest na przyktad stworzenie modelu,
ktéry pozwolithy aplikowaé do dziatalnosci ustugowej narzedzia stuzace do
zarzadzania procesami w dziatalnosci wytwérczej (Giannakis, 2011).

Osobng dziedzing badan jest analizowanie zjawisk politycznych zachodza-
cych w firmach doradczych. W badaniach tego typu uwzglednia sie ztozono$é
natury politykowania w organizacjach profesjonalnych, w ktérych wywieranie
wplywu moze opieraé sie na kontrolowaniu zréznicowanych zrodet wiadzy
(Pfeffer, 1992). Podkresla sie znaczenie wiedzy i informacji jako zrodia
wiladzy w przetargach miedzy partnerami organizacji doradczych, zwraca-
jac jednoczesnie uwage, na to, ze w tego typu przedsiebiorstwach duze
znacznie na ogét odgrywa wiadza relacyjna, wynikajaca z uprzywilejowanych
kontaktéw poszczegélnych partneréw z obecnymi i potencjalnymi klien-
tami oraz z innymi waznymi aktorami w otoczeniu organizacji. To wtasnie
z tego powodu niektére firmy doradcze chetnie zatrudniajg bytych politykdw
i urzednikéw wysokiego szczebla. Posiadanie w swojej stajni takich oséb
pozwala na korzystne ksztattowanie relacji z otoczeniem, a czasem takze
na ksztattowanie samego otoczenia. Ws$réd badan poswieconych polityce
i whkadzy w organizacji znajduja sie rowniez takie, ktére koncentrujg sie na
konfliktach dotyczacych alokacji rzadkich zasob6w (pracownikéw) miedzy
poszczeg6lne oddziaty globalnych firm doradczych (Boussebaa, Morgan
i Sturdy, 2012) oraz na analizie procesu zmian organizacyjnych wewnatrz
firm konsultacyjnych (Lawrence, Malhotra i Morris, 2012).

4. Relacje na styku firm doradczych i otoczenia

Procesy na styku organizacji doradczych i otoczenia sg obszarem badan
obfitym w zréznicowane watki i podejscia teoretyczne.

Po pierwsze obiektem badan czesto stajg sie relacje miedzy firma
doradcza a klientem. Badane i opisywane sg zwlaszcza sposoby i strategie
stosowane podczas pozyskiwania zlecen (Roels, Karmarkar i Carr, 2010;
Svensson, 2003), zasady konstruowania kontraktu w warunkach niepewno-
$ci transakcyjnej (Homburg i Stebel, 2009), rola i znaczenie umiejetnego
wykorzystania wiedzy w procesie pozyskiwania kontraktu (Haas i Hansen,
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2005), relacje miedzy klientem a firmg doradczg (Czerniawska, 2005; Honer
i Mohe, 2009; Macdonald, 2006; Nikolova, Reihlen i Schlapfner, 2009;
Poulfelt i Paynee, 1994) oraz wskazéwki pomagajace utrzymywaé kontakt
z klientem na satysfakcjonujagcym dla obu stron poziomie (Haverila, Bate-
man i Naumann, 2011). Ten aspekt relacji firm doradczych z otoczeniem
czesto staje sie przedmiotem popularnych opracowan, ktére przyjmuja postaé
poradnikéw dla praktykéw (Block, 2011; Katcher i Snyder, 2010; Weiss,
2011) lub zwierzen bytych pracownikéw, rozczarowanych codziennymi kon-
fliktami etycznymi wystepujacymi w tym zawodzie (Craig, 2005). Opraco-
wania tego rodzaju, cho¢ pozbawione waloru naukowosci i systematycznego
stosowania metodologii, moga jednakze sta¢ sie cennym zrédtem wiedzy
0 funkcjonowaniu biznesu doradczego. Relacje miedzy firmg zamawiajgca
ustuge doradcza a konsultantami opisywane sg réwniez za pomocga poje-
cia liminality, co pozwala zrozumieé¢ specyfike interakcji w przestrzeniach
granicznych - gczacych, ale tez dzielagcych pola instytucjonalne, profesje,
ustalone praktyki i organizacje (Czarniawska i Mazza, 2003; Sturdy, Schwarz
1 Spicer, 2006). W relacji konsultant-klient obie strony dziatajg w warun-
kach niepewnosci i zmiany, dlatego tego rodzaju interakcje sg ciekawym
obszarem badan (Sturdy i Andrew, 1997).

Relacje firm doradczych z klientami sg réwniez badane z punktu widze-
nia nabywcy ustug, przede wszystkim w celu ustalenia czynnikéw, ktére
determinujg wybdr doradcy. Z niektérych badan wynika, ze najwazniejsze
znaczenie majq zaufanie, reputacja firmy, relacje sieciowe oraz doswiad-
czenie w branzy w ktérej dziata klient (Dawes, Dowling i Patterson, 1992;
Gluckler i Armbruster, 2003; Mitchell, 1994; Sonmez i Moorhouse, 2010).

Jak wspomniano wczesniej, czestym obiektem badan sg relacje wiadzy
wewnatrz organizacji doradczych. Jednak kwestia wiadzy jest poruszana
réwniez w innym kontekscie - analizowany bywa takze wptyw doradcéw na
relacje wladzy w przedsiebiorstwie. Harrison i Shirom (1999) wymieniaja
kilka sposob6w, na ktére dziatania doradcze moga wptynaé na ukiad sit
miedzy aktorami w organizacji. Po pierwsze, w wyniku projektu dorad-
czego moze zosta¢ ujawniona stabo$é niektérych komdrek organizacyjnych,
co spowoduje pogorszenie pozycji szefa i pracownikéw tych komorek. Po
drugie, moze zosta¢ ujawniona nieudolnos$¢ niektérych aktoréw. Po trzecie,
aktorzy pozostajacy w bezposrednim kontakcie z zespotem doradcéw moga
posias¢ wiedze, ktéra pozwoli im uzyskaé przewage nad innymi aktorami
w organizacji. W niektdérych przypadkach tacy aktorzy bedg nawet prébo-
wali skierowa¢ uwage konsultantdw na te obszary dziatania firmy, ktérych
analiza moze pogorszy¢ sytuacje innych aktoréw.

Istotnym spostrzezeniem jest rowniez stwierdzenie, ze bardzo czesto
doradcy oraz przygotowane przez nich opracowania stajg sie argumentem
w przetargach miedzy waznymi aktorami organizacji (Harrison i Shirom,
1999). Wiele opracowan doradczych nigdy nie ma swojego dalszego ciggu
i nie prowadzi do usprawnienia organizacji, poniewaz jedynym celem
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zatrudnienia doradcdw byto zyskanie przewagi nad przeciwnikiem w orga-
nizacyjnej grze. To zjawisko powoduje, ze konsultanci czesto stajg przed
dylematami natury etycznej, musza bowiem zadecydowac, czy kontynuowac
dziatania doradcze, mimo $wiadomosci, ze ich praca ma jedynie pozorny
charakter.

Bardzo interesujagcym obszarem badan jest kwestia profesjonalizmu
konsultantéw. Organizacje doradcze chetnie prezentuja sie otoczeniu jako
przedsiebiorstwa zatrudniajace profesjonalistéw, dzieki czemu zyskujg repu-
tacje, ktéra utatwia sprzedaz ustug doradczych oraz stwarzajg warunki dla
kontroli swoich pracownikéw (Kipping, 2011). Jednakze juz dawno zauwa-
zono, ze w dziedzinie doradztwa organizacyjnego nie istnieje zasob ustalonej
i przyjetej powszechnie wiedzy oraz nie wystepujg procedury kwalifikacyjne,
na podstawie ktorych przyznawano by tytut konsultanta (Fincham, 1999;
Starbuck, 1992; Whitley, 1989). Zatem zawod konsultanta istotnie rézni
sie od tradycyjnych profesji, takich jak lekarz czy prawnik. Réwniez spos6b
ksztatcenia, jak i poziom profesjonalny przecietnego doradcy wykluczajg
umieszczanie przedstawicieli tego zawodu w kategorii profesjonalistow
(Greiner i Ennsfellner, 2010). Zdaniem niektérych autoréw wiedza, ktora
postuguja sie konsultanci, jest zbyt ulotna i niedookreslona, by mozna byto
myslec o jej kodyfikacji, tak jak ma to miejsce w innych profesjach. Jednak
zdaniem innych badaczy niski poziom profesjonalizacji zawodu konsultantow
wynika raczej z dziatan waznych aktoréw, takich jak duze firmy doradcze
i panstwo, ktérzy udaremniajg préby profesjonalizacji (Muzio, Kirkpatrick
i Kipping, 2011). Te wszystkie czynniki powoduja, ze w taksonomii profe-
sjonalnych firm ustugowych (PSF), ktorych dziatania sg oparte na wiedzy
opracowanej przez von Nordenflychta (2010) firmy doradcze kwalifikowane
sg do kategorii Neo-PSF. Nalezg do niej organizacje, w ktorych funkcjonowa-
niu duza role odgrywa wiedza, niekonieczne sg wysokie naktady kapitatowe,
a ich pracownicy nie sg profesjonalistami (w znaczeniu przynaleznosci do
profesji, a nie w potocznym rozumieniu tego stowa). Ta specyficzna forma
niepetnego profesjonalizmu znajduje swoje odzwierciedlenie w strukturze
organizacyjnej przedsiebiorstw doradczych (Malhotra i Morris, 2009).

Jak zauwazono wcze$niej, jednym z kluczowych czynnikdéw odpowia-
dajacych za sukces firmy konsultacyjnej w zdobywaniu klientéw jest jej
reputacja. Dlatego obszarem badan stajg sie réwniez sposoby budowa-
nia i zarzadzania legitymizacjg organizacji doradczych. Studia poswiecone
temu zagadnieniu wskazuja, ze juz na poczatku historii biznesu doradczego
kwestia legitymizacji byta postrzegana jako niezwykle istotna, a uczestnicy
tego biznesu podejmowali intensywne dziatania majace na celu osiagnie-
cie odpowiedniego poziomu legitymizacji poprzez odniesienia do waznych
aktorow spoza branzy oraz poprzez wskazywanie, w jaki sposéb doradztwo
przynosi korzy$¢ spoteczenstwu (David, Sine i Haveman, 2013). Obecnie
przyjmuje sie, ze firmy doradcze korzystajg z czterech gtéwnych podstaw
legitymizacji (Canato i Giangreco, 2011): a) doSwiadczenia w branzy, w kt6-
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rej dziata klient, b) doswiadczenia w innych branzach, ¢) wczesniejszego
doswiadczenia we wdrazaniu danego rozwigzania oraz d) ogélnej reputacji
wynikajacej z umiejetnosci wdrozenia znanych rozwigzan w renomowanych
przedsiebiorstwach.

5. Wymiar etyczny hiznesu doradczego

Dziatalno$¢ doradcza zawsze byla nacechowana trudnymi wyborami
etycznymi i dlatego wiele publikacji poswieca sie temu aspektowi dziatania
przedsiebiorstw konsultingowych. Wybory te dotycza poufnosci wiedzy, jaka
0 przedsigbiorstwie zyskuje konsultant, oraz asymetrii informacyjnej miedzy
konsultantem a klientem (Hagenmeyer, 2007). Jednak skandale z udzia-
tem takich firm jak Enron, ktére doprowadzity do znacznego pogorszenia
wizerunku konsultantdw w oczach otoczenia (Carnegie i Napier, 2010),
zogniskowaly uwage badaczy na innych rodzajach dylematéw etycznych.
Okazato sie, ze nawet najwieksze i najbardziej renomowane firmy audy-
torskie czasem ulegajg pokusie przymkniecia oka na machinacje ksiegowe,
co pozwala utrzymaé dobrego klienta. Jednak z innych badarn wynika, ze
korzystanie z ustug audytorskich firm z Wielkiej Pigtki na ogét zwigzane jest
z rzadszym przekraczaniem norm ksiegowosci i zarazem istniejg przestanki
wskazujace, ze jest to raczej efekt nadzoru ze strony firm audytorskich, niz
zjawisko endogeniczne, wynikajace z tego, ze uczciwsze firmy sg bardziej
sktonne do korzystania z ustug rzetelnych audytoréw (Lennox i Pittman,
2010). Inni naukowcy wskazuja, ze btedne wyniki audytu nie musza wynikaé
Z nieuczciwosci czy nieudolnosci audytoréw. Czesto przyczyna jest wystepo-
wanie znieksztatcen postrzegania rzeczywistosci, takich jak selektywna per-
cepcja czy confirmation bias (Nickerson, 1998), ktére powoduja, ze audytorzy
widzag w analizowanych sprawozdaniach finansowych to, co chca zobaczy¢
(Bazerman, Loewenstein i Moore, 2002).

Z globalng skalg dziatania firm doradczych wigza sie wyzwania natury
etycznej, podobne do tych, z ktérymi muszg sobie radzi¢ firmy dziatajace
w innych branzach. Konsultanci musza zdecydowaé, czy przy zalecaniu roz-
wigzan organizacyjnych powinni kierowaé sie standardami obowigzujacymi
w ich gtéwnych siedzibach (tzn. najczesciej w USA lub w Europie), czy tez
moga wykorzystaé fakt, ze w wielu krajach rozwijajacych sie obowigzuja
normy prawne i spoteczne w stabszym stopniu zabezpieczajgce pracownikow
1lkontrahentow (Finkelman i Lopez, 2012).

Jak wspomniatem wczesniej, biznes doradczy jest w duzym stopniu oparty
na umiejetnosci budowania sieciowych relacji z waznymi aktorami otocze-
nia i dlatego przedsiebiorstwa doradcze chetnie zatrudniajg bytych polity-
kow oraz urzednikéw wysokiego szczebla. Ta praktyka réwniez wigze sie
Z wyzwaniami etycznymi, przy czym warto zwréci¢ uwage, ze tego rodzaju
zachowania beda odmiennie postrzegane w réznych krajach. W niekt6rych
przechodzenie urzednikéw i politykdw do biznesu (a czasem tez z powro-
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tem) jest przyjeta praktyka, podczas gdy w innych systemach administracji
publicznej takie zachowanie jest postrzegane jako patologia (Kickert, 2005).

6. Konsekwencje doradztwa

Niezwykle liczne sg badania poswiecone konsekwencjom istnienia
i funkcjonowania organizacji doradczych dla organizacyjnego izomorfizmu
(DiMaggio i Powell, 1983), czyli upodabniania sie organizacji do siebie.
Wskazuje sie, w jaki sposob konsultanci, nazywani ,,handlarzami znaczen”
(Czarniawska, 1990) lub trend-setters (Abrahamson, 1991), upowszechniaja
podobne lub nawet identyczne modele organizacyjne w wielu przedsigbior-
stwach. W zwiagzku z tym, ze najwieksze firmy doradcze dziatajg w skali
globalnej, zalecane przez nich rozwigzania organizacyjne prowadza nie tylko
do upodobnienia przedsiebiorstw w ramach jednej branzy czy jednego kraju,
lecz takze do rosnagcego izomorfizmu przedsiebiorstw w skali $wiata. Co wie-
cej, rozwigzania zalecane przez rézne firmy doradcze - niezaleznie od tego,
czy dotyczg np. BPR (Werr, Stjernberg i Docherty, 1997) czy zarzadzania
wiedza (Rubenstein-Montano, Liebowitz, Buchwalter, McCaw, Newman
i Rebeck, 2001) - sg bardzo czesto do siebie podobne, co réwniez ma
znaczenie dla proceséw izomorficznych.

Ten obszar badan jest o tyle ciekawy, ze zanotowano coraz czestsza
zmiane propagowanych wzorcdw zarzadzania i zarazem zalecane zmiany
organizacji sg coraz bardziej radykalne (Carson, Lanier, Carson i Guidry,
2000). Jednoczes$nie na przyktadzie mody na TQM wykazano, ze propa-
gowaniem trendéw, ktére dobrze sie sprzedaja, chetnie zajmuja sie nawet
te firmy doradcze, ktére nie posiadajg ugruntowanej wiedzy technicznej
na ten temat (David, Robert i Strang, 2006). Istnieje zatem ryzyko, ze
doradcy nie beda mieli wystarczajace wiedzy na temat rozwigzan, ktére
zalecajg. Zaohserwowano zarazem, ze pomiedzy konsultantami a mene-
dzerami przedsiebiorstw istnieje swego rodzaju symbioza, polegajaca na
tym, ze ci pierwsi dostarczajg coraz to nowych koncepcji, ktére pozwalajg
menedzerom stworzyé wrazenie swojego profesjonalizmu (Huczynski, 1993),
poprawi¢ poziom legitymizacji przedsiebiorstwa (Deephouse, 1996) oraz
uzyska¢ wyzsze wynagrodzenia (Staw i Epstein, 2000) - nawet jesli duza
cze$¢ porad dostarczanych przez konsultantéw jest nietrafna lub ma zbyt
abstrakcyjna posta¢, by moc stanowic¢ podstawe dziatania (Argyris, 2000).

Korzystanie z ustug firm doradczych nie tylko skutkuje izomorfizmem,
lecz rowniez wptywa na kompetencje menedzeréw. Nie ma jednak zgody
co do tego, jaki to wptyw. Z jednej strony konsultanci moga dostarczaé
fachowej wiedzy i wskazywaé sposoby radzenia sobie z niedoskonatosciami
organizacji, z drugiej - zbyt czeste korzystanie z ustug firm doradczych
powoduje, ze menedzerowie uczg sie, iz nie ma potrzeby rozwijania wia-
snych kompetencji, poniewaz w przypadku wystapienia problemoéw zawsze
mozna skorzysta¢ z ustug konsultantéw (Senge, 1998). Zarazem podazanie
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za modnymi rozwigzaniami, czesto zalecanymi przez konsultantéw, odwraca
uwage kierownictwa przedsiebiorstwa od prawdziwych jego problemow (Koz-
minski, 2004).

Warto zauwazy¢, ze nie wszyscy badacze sg zgodni co do roli firm dorad-
czych w propagowaniu modeli zarzadzania. Zdaniem wigekszosci badaczy
konsultanci upowszechniajg identyczne modele, przez co nalezy ich postrze-
gac jako agentow zmiany (Ginsberg i Abrahamson, 1991) przyczyniajacych
sie do standaryzacji i izomorfizmu organizacyjnego. Jednak inni naukowcy
twierdza, ze rola doradcow polega przede wszystkim na redukcji niepewnosci
poprzez tworzenie wrazenia kontroli, a konsekwencja ich dziatan jest raczej
stabilizacja dotychczasowego sposobu funkcjonowania przedsiebiorstwa niz
wprowadzanie nowych modeli, ktérych przyjecie upodobnitoby dang orga-
nizacje do innych (Furusten, 2009).

Na problem izomorfizmu jako konsekwencji dziatarn doradcéw mozna
spojrzec jeszcze inaczej, wskazujac, ze w rzeczywistosci model organizacyjny
zalecany przez doradcow nigdy nie zostaje wdrozony w petni zgodnie z ory-
ginalnymi zatozeniami. W sytuacji przenoszenia rozwigzan organizacyjnych
z jednego kontekstu do innego nalezy raczej moéwic¢ o translacji i edycji
(Czarniawska i Sevon, 1996, 2005) wzorcdw zarzadzania (Hensel, 2008), niz
o ich wiernym kopiowaniu. Konsultanci sg aktywnymi uczestnikami takich
thumaczen (Heusinkveld i Visscher, 2012), a koricowym rezultatem ich pracy
(w interakcji z aktorami z firmy-klienta i otoczeniem instytucjonalnym) cze-
sto jest skopiowanie jedynie nazwy modnego rozwigzania organizacyjnego,
a nie jego tresci (Erlingsdottir i Lindberg, 2005). W takiej perspektywie
nalezatoby przyjaé, ze izomorfizm wynikajacy z dziatan konsultantow ma
do pewnego stopnia charakter jedynie retoryczny.

7. Podsumowanie

W przedstawionym tekscie przedstawitem najwazniejsze kierunki roz-
woju badan dotyczacych dziatalnosci konsultingowej. Zywiotowy przyrost
publikacji poswieconych tej dziedzinie biznesu zwigzany jest z rosngcym
znaczeniem firm doradczych oraz z pojawianiem sie nowych aktoréw $wiad-
czacych ustugi doradcze (np. organizacje pozarzadowe). Upowszechnianie
ustug doradczych pocigga za sobg wprowadzanie racjonalnosci biznesowej
do coraz to nowych obszaréw ludzkiej aktywnosci, takich jak reformowanie
administracji publicznej, stuzby zdrowia, ustug miejskich czy edukacji. Skut-
kiem rosnacej popularnosci konsultingu jest upodabnianie sie organizacji
pod wzgledem stosowanych procedur, struktur i praktyk, przy czym nie
ma zgody miedzy badaczami, czy ten proces izomorficzny ma charakter
rzeczywisty, czy retoryczny.

Nowe badania poswiecone konsultingowi wskazuja, ze daleko jeszcze
do wyeksploatowania tego tematu. Pierwsze intuicje, formutowane w latach
osiemdziesiatych i dziewieédziesigtych XX w., sg obecnie na nowo dyskuto-

Problemy Zarzadzania vol. 11, nr 3 (43), 2013 19



Przemystaw Hensel

wane, co prowadzi do lepszego zrozumienia istoty dziatania konsultantow,
gtdéwnie poprzez uwzglednienie kontekstu instytucjonalnego oraz sieciowych
relacji w organizacjach doradczych i w ich otoczeniu.
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