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Streszczenie: Doradztwo biznesowe dla matych przedsigbiorstw postrzegane jest jako jedno
ze zrodet wiedzy wspierajacej proces budowy pozycji konkurencyjnej na rynku. Jednoczesnie
literatura, koncentrujac si¢ na zakresie wykorzystania doradztwa oraz ocenie jego efektow,
w ograniczonym stopniu ukazuje mechanizmy powiazane z realizacja samego doradztwa oraz
struktura jego procesu. W niniejszym artykule podje¢to probe analizy wspotpracy pomigdzy
doradca a osoba zarzadzajaca matg firmg w ramach procesu doradztwa. W efekcie zapro-
ponowana zostata klasyfikacja relacji wspotpracy uwzgledniajaca moment, w ktérym w ra-
mach procesu doradczego wspdtpraca ma miejsce. Na bazie analizy empirycznej wskazano
na powigzania tejze klasyfikacji z czynnikami odnoszacymi si¢ do typu doradztwa i doradcy
z jednej strony, ale rowniez do rodzaju zaufania wykorzystywanymi w poczatkowym etapie
doradztwa z drugiej.

Stowa kluczowe: doradztwo biznesowe, mate firmy, wspotpraca, proces doradztwa, transfer
wiedzy.

Summary: Business advice for small firms is one of the sources of knowledge, however,
the literature focuses on the scope of business advice use and assessment of its effects. The
mechanisms related to the implementation of business advice and the structure of this advisory
process for small firms are rather neglected. The paper attempts to analyse the cooperation
between the adviser and the person managing a small business in the framework of the process
of providing business advice. As a result, a classification of cooperation relationships was
proposed. The empirical analysis pointed to the relationship between the classification and
the factors related to the type of advice and adviser, as well as to the type of trust used in the
initial stage of the advisory process.

Keywords: business advice, small firms, cooperation, advisory process, knowledge transfer.
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1. Wstep

Mate firmy, stanowiace wazna czgs$¢ nowoczesnej gospodarki, posiadaja szereg spe-
cyficznych charakterystyk rynkowych, finansowych, organizacyjnych i technolo-
gicznych, roznigcych je od duzych przedsigbiorstw. Cechy te sprawiaja, ze mala
firma nie jest po prostu ,,przeskalowang” czy tez pomniejszong wersjg duzej firmy
[Storey 1990]. Specyficzne zachowania mozna obserwowa¢ m.in. w zakresie wyko-
rzystywania unikalnych dla siebie zrodet wiedzy, jak i niskim poziomie formalizacji
procesow zarzadzania.

Jednym ze zrédet wiedzy matego przedsigbiorstwa jest doradztwo biznesowe,
przy czym wykorzystanie doradztwa wykazuje szereg cech, ktore sa typowe dla ma-
tych przedsiebiorstw [Stawasz 2016], a niemal nie wystepuja w korporacjach. Wska-
zuje si¢ w tym kontek$cie m.in. wykorzystywanie nieformalnych zrédet doradztwa
czy tez wysoki stopien wykorzystania zaufania do kontroli kontraktéw doradczych
[Glodek 2017]. Jako jedna z waznych cech strukturalnych mozna wskaza¢ ponadto
fakt, ze znaczaca cze¢s$¢ procesow doradczych ma miejsce na poziomie zarzadzania
strategicznego firma (nawet jesli nie dotyczy sfery strategii). Jest to poniekad konse-
kwencja matego rozmiaru przedsigbiorstwa, jego struktury zarzadzania i kluczowe;j
pozycji zarzadzajacego firma, bedgcego najczesciej jej wtascicielem.

Mozliwos¢ bezposredniej interakcji pomiedzy doradcg oraz zarzadzajacym fir-
ma powoduje, ze ewentualna wspotpraca obu stron moze mie¢ szczegdlne znaczenie
dla zakresu i rodzaju transferowanej wiedzy biznesowej [Lobacz i in. 2016]. Mimo
tych przestanek literatura przedmiotu w ograniczonym stopniu podejmuje temat
wspotpracy w ramach procesu doradczego. Stad tez celami niniejszego artykutu
sg analiza wykorzystania relacji wspdlpracy na réznych etapach procesu dorad-
czego oraz sformutowanie propozycji klasyfikacji proceséw doradczych opartej na
charakterystyce wspotpracy. Klasyfikacja ta poddana zostanie analizie zwigzanej
z czynnikami wplywajacymi na jej strukture. Realizacj¢ celu umozliwia wykorzy-
stanie wynikéw badania 400 matych przedsigbiorstw prowadzacych dziatalnosé¢
w Polsce, ktore korzystaty z doradztwa w ostatnich trzech latach przed badaniem.

2. Doradztwo biznesowe dla malego przedsi¢biorstwa

Charakterystyczng cechg struktury zarzadzania matg firmg wynikajacg z jej nie-
wielkiego rozmiaru jest bezposredni kontakt pomiedzy zarzgdzajacym i pracowni-
kami. Towarzyszy temu czesto powigzanie wtasnos$ci przedsiebiorstwa z zarzadza-
niem. Tak wiec przedsiebiorca lub tez zespot przedsigbiorcow dysponuje szeroka
wladza w firmie. Mozliwo$¢ oddziatywania przedsigbiorcy wykracza bowiem dale-
ko poza aspekty formalne, a zwigzana jest m.in. z czynnikami osobowosciowymi
czy socjologicznymi. Wplywaja one na sposob dziatania firmy, w tym np. na nasta-
wienie do ryzyka, na sposob oceny okazji rynkowych, a w konsekwencji na rozwoj
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firmy. Z tego wzgledu mate firmy sg w literaturze okreslane nawet jako ,,emocjonal-
ne jednostki gospodarcze” [Dexter, Behan 1999]. Uwaza sig, ze kreuja one idiosyn-
kratyczng kulture, bedaca pod wptywem cech osobowych przedsigbiorcy i silnie
zwigzang z nieformalng komunikacja [Cagliano i in. 2001; Mazzarol 2011]. Tak wigc
uwaza si¢, ze procesy podejmowania decyzji w matej firmie zwykle pozbawione sa
formalizacji, a ponadto znaczgco uzaleznione od relacji zaufania z partnerami
1 oparte na podejsciu holistycznym [Gibb 2000]. Dalley i Hamilton [2000] wskazujg
ponadto, ze decyzje i dziatania wlasciciela-przedsigbiorcy sg uksztattowane przez
motywacje do bycia niezaleznym, intuicj¢ i dgzenie do osobistej zgodnosci w ra-
mach relacji pomiedzy cztonkami zespotu zarzadzajacego mata firma.

Zarzadzajacy mala firma rzadko dysponujg cala wiedzg niezbedna do efek-
tywnego i prowadzonego z sukcesem biznesu [Hutchinson, Quintas 2008], ponad-
to zakres potrzebnej wiedzy zmienia si¢ wraz z rozwojem przedsi¢gbiorstwa. Tak
wiec dostep do zewnetrznych zasobow wiedzy moze sta¢ si¢ jednym z czynni-
kow wplywajacych na sposob dziatania przedsigbiorstwa oraz mozliwos¢ i sposob
jego rozwoju. Wykorzystanie wiedzy zewngetrznej moze odegraé pozytywna role
w procesie ostabiania barier rozwoju 1 redukcji postrzeganego ryzyka zwigzanego
z podejmowaniem decyzji przez mate firmy [Glodek, Lobacz 2013]. Potrzebna i de-
ficytowa wiedza moze zosta¢ pozyskana z otoczenia w réznej formie, w tym w for-
mie doradztwa. Moze ono zosta¢ wykorzystane przez mata firme jako wsparcie dla
zarzadzajgcego przy realizowaniu ich celow biznesowych, w zakresie problemow w
sferze zarzadzania, identyfikowania i wykorzystywania okazji rynkowych, uczenia
si¢ 1 wdrazania zmian [ Yusuf 2010; Ajmal i in. 2009].

Doradztwo gospodarcze wykazuje zréznicowanie w odniesieniu do zawartosci
ushug swiadczonych przedsigbiorstwom roéznych rozmiaréw, bedacych na ré6znych
etapach rozwoju [Mole i in. 2013]. W tym kontekscie wskazuje si¢ na specyfike
matych przedsigbiorstw rowniez w odniesieniu do wykorzystywanych zrodet do-
radztwa. Podkresla si¢, ze zarzadzajacy matymi firmami wykazuja sktonnosé¢ do
wykorzystywania réznego typu doradcow spoza grona profesjonalnych firm dorad-
czych oraz zawodowych doradcdéw [North i in. 2011; Soriano, Castrogiovanni 2012].
Odnosi si¢ to do przyjaciot majacych doswiadczenie biznesowe, cztonkdéw rodziny
czy innych os6b nalezacych do kregu osob znajomych, ale takze os6b i podmiotow,
ktore sa powigzane relacjami biznesowymi (ale nie bezposrednio doradczymi), np.
ksiggowych, dostawcow, klientow/odbiorcow czy tez partnerow handlowych [Black-
burn, Jarvis 2010; Ratalewska 2018]. Doradztwo pochodzace od ekspertow nieza-
wodowych jest szczegoblnie czesto wykorzystywane przez firmy nowo zatozone (do
trzech lat dzialalnos$ci) oraz firmy znajdujace si¢ w okresie roznego typu transfor-
macji [North i in. 2011].

W przypadku doradztwa $wiadczonego przez podmioty niezajmujace si¢ do-
radztwem zawodowo nalezy odrézni¢ relacje polegajaca na przekazaniu wiedzy,
ktora moze by¢ wykorzystana w ramach dziatalnos$ci firmy, od ustug $wiadczonych
w ramach np. relacji outsourcingowych. W przypadku tych drugich istota relacji
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jest zastapienie firmy zlecajacej w realizacji danych czynnosci. Kryterium roézni-
cowania jest w tym przypadku konkretne dziatanie partnera zewnetrznego, ktore
stanowi baz¢ réznicowania jego roli. Tak wigc jeden podmiot, np. biuro ksiggowe,
moze wystapi¢ zarowno w roli ustugodawcy — gdy zajmuje si¢ realizacjg dziatan
rachunkowo-ksiggowych, lub tez w roli doradcy — gdy np. przekazuje informacje,
ktore dotycza sposobu rozwigzania problemu napotkanego przez dang firme.

Pomimo szerokiej oferty, a takze duzego wsparcia publicznego skierowanego
na rozwdj sektora, badania ustug doradczych wskazuja na wystgpowanie szeregu
probleméw we wspotpracy doradcow z firmami. Wiele z nich powigzanych jest
z czynnikami osobowosciowymi [Adamson 2000]. Innym elementem jest zagadnie-
nie braku zaufania i potrzeba jego zbudowania. Zaufanie odnosi si¢ m.in. do ryzyka
podejmowania przez doradce dziatan niepozadanych na podstawie zdobytej wie-
dzy na temat firmy, w tym ujawnienia ich na zewnatrz. W innym przypadku czes¢
wlascicieli-przedsiebiorcow moze okazywac brak zaufania odnoszacy si¢ do odpo-
wiedniej jako$ci oferowanej ustugi [Scott i Irwin 2009; North i in. 2011], co niesie
za sobg ryzyko braku oczekiwanych efektow oraz straty zasobow zaangazowanych
w doradztwo (w tym czasu przedsigbiorcy).

Lobacz i zesp6t [2016], analizujac przypadki glebokiego doradztwa dla matych
firm, wskazuja, ze zaufanie nalezy do gtéwnych elementéw powigzanych z wyko-
rzystaniem doradztwa przez mate firmy. Niski poziom zaufania zasadniczo wyklu-
cza nawigzanie glebszej relacji doradczej i realizacj¢ procesu transferu wiedzy oraz
jej absorpcji, cho¢ nie wyklucza korzystania z doradztwa w sprawach, ktore nie
majg znaczenia strategicznego dla firmy.

3. Wspolpraca a struktura procesu doradczego
w malym przedsi¢biorstwie

Analiza literatury odnoszacej si¢ do doradztwa pozwala na wyréznienie dwoch od-
miennych rél doradcéw matych firm: (1) roli eksperta dostarczajacego wiedzg ze-
wnetrzng, dostosowang do wymogow danego przedsigbiorstwa, oraz (2) roli uczest-
nika procesu transferu oraz budowania nowej wiedzy na bazie aktywnej interakcji
z przedsigbiorca. W rdznych ujeciach poglad ten prezentowany jest w pracach Chris-
tensena 1 Klyvera [2006], Koszatki i Sluismansa [2011], Northa i innych [2011] czy
tez Stawasza i zespotu [2018]. W pierwszym znaczeniu doradca jest postrzegany
jako zrodlo zewnetrznych zasobow wiedzy. Jej dostarczenie z zewnatrz, w formie
doradztwa, a nie poprzez np. zatrudnienie go na stale, jest uzasadnione m.in. ze
wzgledu na brak potrzeby cigglego wykorzystania danej wiedzy w procesach firmy.
Natomiast rola doradcy w drugim znaczeniu, cho¢ powigzana rowniez z rozszerza-
niem bazy wiedzy w firmie, r6zni si¢ jednak fundamentalnie sposobem, w ktory
wspiera przedsigbiorstwo. Doradca jest tu rozumiany jako osoba, ktora uczestniczy
w tworzeniu wiedzy potrzebnej firmie w trakcie wspolpracy z przedsigbiorca. Tak
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wiec w drugim z podejs¢ wspodtpraca pomiedzy przedsiebiorcg a doradcg warunku-
je mozliwos$¢ zaistnienia procesu wspolnego tworzenia rozwiazan.

Majac na uwadze oba podejscia, mozna stwierdzi¢, ze wspotpraca nie jest czyn-
nikiem koniecznym dla zaistnienia doradztwa jako takiego, a raczej wplywa na jego
rodzaj i przebieg. Jest wigc to czynnik, ktory moze mie¢ wptyw na rodzaj wiedzy,
ktory jest wynikiem procesu doradczego, oraz jej dostosowanie do specyficznej sy-
tuacji i potrzeb danego podmiotu.

Dotychczasowe rozwazania ujete w literaturze stabo akcentujg zréznicowanie
wspotpracy w ramach doradztwa w ramach procesu doradczego. W ujeciu proce-
sowym bowiem doradztwo jest postrzegane jako sekwencja nast¢pujacych po sobie
zdarzen. Jednoczes$nie w literaturze dominuje podejscie postrzegania procesu do-
radczego ze strony doradcy. Ten typ podejscia wywodzi si¢ z perspektywy doradz-
twa personalnego (terapeutycznego, pomocowego, zawodowego itp.), ktore akcen-
tuje role doradcy jako strony, ktora powinna sterowaé procesami psychologicznymi
[Brammer 1984; Brzezinski, Kowalik 1991; Pisula 2010]. Jednak perspektywa obec-
na jest rowniez w postrzeganiu doradztwa biznesowego [Caban-Piaskowska 2016].
Brakuje jednak ujgcia, ktore uwzgledniatoby perspektywe procesu ze strony przed-
sigbiorstwa korzystajacego z doradztwa. Jest to tym wazniejsze, ze w przypadku
doradztwa biznesowego mamy do czynienia ze strong otrzymujacg wsparcie, ktéra
w duzym stopniu wptywa na proces doradztwa. To nie doradca (jak w doradztwie
pomocowym/psychologicznym) decyduje o stylu wsparcia czy tez o jego zakresie
i formie. Przedsiebiorca jako strona finansujaca relacje ma ogromng sitg przetargo-
wa, tak wiec przebieg doradztwa jest raczej efektem interakcji obu stron i decyzji
przedsiebiorcy, czy jest gotéw sfinansowac doradztwo bedace efektem tej interakeji.

Tak wigc w niniejszym opracowaniu przyjeto uproszczone podejscie do obsza-
réow wspolpracy w ramach procesu doradczego. Przyjeto, ze wystepuja co najmnie;j
dwa potencjalne sktadniki tego procesu, w ktorych dochodzi¢ moze do interakcji
przedsigbiorcy i doradcy odnoszacej si¢ do przedmiotu doradztwa. Pierwszym jest
moment identyfikacji i okreslenia problemu, w rozwigzaniu ktérego moze uczestni-
czy¢ doradca, a drugim jest sekwencja dziatan zwigzanych z realizacja doradztwa.
Taki podziat wynika z ogdlnych zasad rozwigzywania problemow w przedsigbior-
stwie, jednak jego odniesienie do procesu doradczego i wspotpracy powoduje, ze
mozna sformutowa¢ zalozenie, ze udziat i rodzaj zaangazowania doradcy w po-
szczegblnych etapach moze by¢ roézny.

Nakres$lone powyzej podejscie wskazuje, ze przedmiotem analizy zakresu
wspotpracy w procesie doradczym mogg by¢ poszczegolne etapy doradztwa. Uwagi
zawarte w literaturze przedmiotu uzasadniajg tego typu podejscie, tak wigc North
iinni [2011] wskazuja, ze w czesci przypadkow udziat doradcy w praktyce nie obej-
muje etapu diagnozy, co powoduje, ze dziatalno$¢ doradcy (i mozliwos¢ wspotpra-
cy) wystepuje jedynie na etapie realizacji zlecenia i obejmuje raczej przekazanie
informacji na wyznaczony przez przedsigbiorce temat niz calo$ciowe rozwigzanie
problemu. Podobnie Koszatka i Sluismans [2011] wskazujg na odmienno$¢ zakre-
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su poszczegdlnych dziatan doradczych w zaleznosci od typu relacji doradczej, co
przektada si¢ na wystepowanie wspotpracy z doradcg lub jej brak. Lobacz i zespot
[2016] wskazuja na duze znaczenie wspoOtpracy pomigdzy zarzadzajacym firma
a doradca w poczatkowej fazie doradztwa. Opisuja i analizujg oni przypadki proce-
sow doradczych, w ktorych bez wspotpracy w fazie poczatkowej nie bytby mozliwy
pozytywny wptyw doradztwa na przedsigbiorstwo.

W ramach niniejszego opracowania podjeto zatem probe empirycznej analizy
problematyki wspotpracy pomigdzy zarzadzajagcym matg firma a doradca. W ana-
lizie uwzgledniono zréznicowanie faz procesu doradczego i rél, ktore moze petni¢
doradca.

4. Charakterystyka badan. Metodologia

Badaniem wykorzystanym w ramach niniejszego opracowania obj¢to mate przed-
sigbiorstwa zatrudniajace do 49 osob. Zostato ono przeprowadzone metoda wywia-
déw bezposrednich telefonicznych wspomaganych komputerowo (CATI), z wyko-
rzystaniem formularza ankietowego'. W celu pozyskania oryginalnych danych na
temat przedmiotu badania ankieterzy poddali badaniu jedynie osoby bezposrednio
zarzadzajace firmami. Wykluczona zostata mozliwo$¢ wypetnienia kwestionariu-
sza przez osobe zatrudniona, ale niebgdaca wlascicielem malej firmy.

W metodologii badan zatozono, iz préba bedzie liczy¢ 400 podmiotéw gospo-
darczych z sektora krajowych mikro- i matych firm wybranych losowo za pomoca
generatora liczb losowych na grupie firm z bazy REGON GUS. Wywiad realizo-
wano jedynie z firmami spetniajagcymi trzy wymogi ramowe, tj. (I) zatrudnienie
ponizej 50 osoéb, (II) prowadzenie dzialalnosci innowacyjnej w trzech kolejnych
latach poprzedzajacych badanie, oraz (III) korzystanie z doradztwa biznesowego
w trzech kolejnych latach poprzedzajacych badanie. Wywiady przeprowadzono
w okresie czerwiec — sierpien 2016 roku. W celu zachowania wysokiej jakosci ba-
dania wszystkie wywiady zostaly nagrane dla celow weryfikacji sposobu ich prze-
prowadzenia oraz zgodnosci z zatozeniami metodologicznymi. Wspotczynnik od-
powiedzi (response rate) wyniost 14,5%, za$ wspotczynnik skutecznosci — 4,1%.

5. Wyniki badan

Osobom uczestniczagcym w badaniu zadano pytania dotyczace istnienia wspotpracy
osoby zarzadzajacej firmg z doradca na etapie formutowania problemu doradczego
oraz w trakcie realizacji doradztwa. Wiarygodno$¢ uzyskanych odpowiedzi podno-
si fakt, Ze respondentami byty osoby, ktore uczestniczyty w doradztwie i ewentual-
nej wspotpracy. Odpowiedzi respondentéw w odniesieniu do wspotpracy na etapie
ustalania problemu doradczego zawarto w tabeli 1. W badanej probie rozpoznanie

! Badania przeprowadzono w ramach projektu sfinansowanego ze $rodkow Narodowego Cen-
trum Nauki przyznanych na podstawie decyzji nr DEC-2012/07/B/HS4/03019.
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problemu do rozwigzania najczesciej lezato w catosci po stronie osoby zarzadzaja-
cej, samodzielnie ustalajgcej problem (61,9%). W okoto co czwartym przypadku
problem ustalany byt we wspolpracy z doradcg (27,3%), a jedynie w co dziesiatej
firmie to doradca samodzielnie ustalat, jaki jest problem do rozwigzania (10,8%).
Oznacza to, iz w blisko 90% przypadkow problem ustalany byt z udziatem osoby
zarzadzajacej firma (gtownie samodzielnie, a czeSciowo wspolnie z doradca),
a w 38% przypadkow udziat w tym procesie bierze doradca (czgsciowo samodziel-
nie, gtéwnie jednak we wspotpracy z zarzadzajacym).

Tabela 1. Wspolpraca w ramach etapu ustalania problemu doradczego (etap diagnozy)

Wyszczegdlnienie Liczba firm % firm
Osoba zarzadzajaca samodzielnie 247 61,9
Osoba zarzadzajgca wraz z doradcg 109 27,3
Doradca samodzielnie 43 10,8
Razem 399 100,0
Dane dla 399 firm.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Rozktad odpowiedzi w odniesieniu do wspotpracy osoby zarzadzajacej oraz
doradcy w ramach realizacji zlecenia doradczego zaprezentowano w tabeli 2.
W odrdznieniu od poprzedniego etapu doradztwa ten byt realizowany w przewaza-
jacej czesci przypadkow przede wszystkim w ramach wspolnego dziatania doradcy
1 osoby zarzadzajacej (59,4%). W 28,5% przypadkoéw to doradca samodzielnie re-
alizowat zlecenie doradcze, korzystajac z informacji od firmy, a w co dsmej firmie
zlecenie doradcze byto realizowane samodzielnie przez doradcg. Oznacza to, ze
zasadniczo w 40% przypadkow realizacja zlecenia doradczego zdominowana byta
przez doradce, jednak ponad potowa przypadkow zaktadata wspotprace obu stron.

Tabela 2. Realizacja zlecenia doradczego

Wyszczegdlnienie Liczba firm % firm
Doradca samodziclnie 48 12,1
Doradca samodzielnie przy dostarczaniu informacji z firmy 113 28,5
Doradca wspdlnie z osobg zarzadzajaca 236 59,4
Razem 397 100,0

Dane dla 397 firm.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na bazie wynikéw widoczne jest wyrazne rozrdznienie charakterystyki wy-
dzielonych faz doradztwa w odniesieniu do intensywnosci wspotpracy realizowanej
przez obie strony biorace udziat w doradztwie. Pierwsza z nich jest zdominowana
przez osobe przedsigbiorcy, przy znaczacym ograniczeniu roli doradcy, podczas gdy
druga zaktada znacznie wigkszy zakres wspotdziatania migdzy stronami. Uwzgled-
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niajac zidentyfikowane réznice, mozna wyrézni¢ kilka typow doradztwa zwigza-
nych ze sposobem wspotpracy na poszczegélnych etapach doradztwa:

1. Typ 1 —zlecenie, w ramach ktorego nie zachodzi wspotpraca pomiedzy osoba
zarzadzajacg oraz doradcg. Pierwsza ze stron kontraktu samodzielnie okresla zakres
doradztwa, a druga samodzielnie realizuje zlecenie.

2. Typ 2 — samodzielna diagnoza ze strony firmy, w ramach ktorego w fazie
diagnozy nie zachodzi wspotpraca, gdyz jest zrealizowana jedynie przez zarzadza-
jacego firma, natomiast juz faza realizacji doradztwa jest przeprowadzona wspdlnie
przez obie strony.

3. Typ 3 — dominacja doradcy, w ramach ktoérego doradca samodzielnie okresla
problem do rozwigzania, a nastgpnie jest on rozwigzywany z roznym stopniem za-
angazowania przedsiebiorcy?.

4. Typ 4 — poczatkowa wspotpraca, w ramach ktérego w fazie diagnozy wyste-
puje petna wspolpraca obu stron, natomiast w zasadniczej fazie doradztwa doradca
pracuje samodzielnie lub tez z drobnym wsparciem zarzadzajacego firma, gtdéwnie
w postaci dostarczania informacji o firmie.

5. Typ 5 —pelna wspodtpraca, w ramach ktorego wystepuje petna wspotpraca obu
stron doradztwa, tak w fazie diagnozy, jak i w zasadniczej fazie doradztwa.

Tabela 3. Struktura doradztwa wg typu wspotpracy

Lp. Typ wspolpracy Udziat %
1 | Typ 1 — zlecenie 9,3
2 | Typ 2 — samodzielna diagnoza ze strony firmy 52,3
3 | Typ 3 — dominacja doradcy 10,9
4 | Typ 4 — poczatkowa wspotpraca 10,6
5 | Typ 5 — petna wspotpraca 16,9

Lacznie 100,0

Dane dla 396 przedsigbiorstw.

Zrodto: opracowanie wiasne.

W tabeli 3 pokazano strukturg badanej proby w odniesieniu do sformutowanych
typow wspotpracy w ramach doradztwa. Zdecydowanie przewaza samodzielna
diagnoza ze strony firmy (typ 2), ktéra stanowi ponad potowe badanych przypad-
kow (52,3%). W odniesieniu do pozostatych typow wspolpracy ich liczba oscyluje
w granicach ok. 10% i tak petna wspolpraca (typ 5) ma miejsce w 16,9% przypad-
kéw, dominacja doradcy w 10,9% (typ 3), poczatkowa wspotpraca w 10,6% (typ 4),
a relatywnie najrzadszym z wydzielonych typow jest zlecenie (typ 1), wystepuja-
ce w 9,3% przypadkow. Struktura charakteryzuje si¢ wigc dominacjg typu 2, przy
rownomiernej obecnosci pozostatych typow.

2 W tym przypadku nalezy podkresli¢, ze sytuacja, w ktorej doradca pracuje samodzielnie na obu
etapach doradztwa, zostata zidentyfikowana jedynie w 1,5% przypadkow, w zwiazku z tym autor nie
zdecydowat sig, aby wydzieli¢ ja jako osobny typ doradztwa.
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Aby sprawdzi¢, czy i w jakim zakresie zaproponowana typologia jest powigzana
z czynnikami odnoszacymi si¢ do cech typowych dla roznych typow doradztwa,
w drugiej czesci analizy wynikow badan zostanie poréwnana do dziedziny doradz-
twa, ktore bylo realizowane dla danej firmy, oraz typu doradcy.

W tabeli 4 zaprezentowano strukturg typow wspotpracy doradczej w odniesie-
niu do dziedziny doradztwa’. Wydzielono 7 obszarow dziatalnos$ci przedsigbiorstw,
ktorych dotyczylo doradztwo w badanych przedsigbiorstwach, tj. finanse i finanso-
wanie, podatki i ksiggowos$¢, prawo, sfer¢ IT, marketing (w tym promocje¢, analizy
rynku, strategie sprzedazy itp.), zarzadzanie firmg oraz produkcje i zagadnienia
personelu. Zadna z kategorii nie objeta mniej niz 29 przypadkoéw, tj. 7,2% waznych
odpowiedzi. W ramach czterech obszaréw struktura zblizona jest do struktury pro-
by, tj. nie odnotowano réznic przewyzszajacych 10 punktow procentowych, nato-
miast w trzech obszarach takie r6znice zaobserwowano. W odniesieniu do doradz-
twa z zakresu prawa oraz IT odnotowano relatywnie wysoki (odpowiednio 62,3%
oraz 64,5%) udziat doradztwa typu 2 — samodzielna diagnoza ze strony firmy, do-
datkowo w zakresie doradztwa IT nie odnotowano ani jednego przypadku doradz-
twa typu 3 — dominacja doradcy. W odniesieniu do doradztwa z zakresu produkcji
oraz personelu struktura odpowiedzi wskazuje na relatywnie niski poziom (38,2%)
przypadkow doradztwa typu 2 — samodzielna diagnoza ze strony firmy oraz wysoki
udziat doradztwa typu 5 — petna wspotpraca.

Tabela 4. Typy wspotpracy doradczej w odniesieniu do dziedziny doradztwa

T Finanse Podatki Marke- | Zarzadza- Produkcja
Lp. P i i ksiggo- | Prawo| IT - Arzg oraz | Razem
wspblpracy finansowanie| wos¢ ting | nie firma personel
1 |Typ 1 zlecenie 7,1% 15,6% 8,2%| 6,5%| 10,3% 3,0% 17,6%| 9,3%
2 |Typ 2 sa- 52,0% 46,8% | 62.3% 64.5%| 44,8%| 54,5%| 38.2%| 52,3%
modzielna
diagnoza ze
strony firmy
3 |Typ 3 domina- 10,2% 16,9% | 6,6% 0,0%| 13,8% 10,6% 14,7%| 10,9%
cja doradcy
4 |Typ 4 19,4% 9,1% | 6,6% 6,5%| 6,9% 10,6% 2,9%| 10,6%
poczatkowa
wspotpraca
5 |Typ 5 pelna 11.2% 11,7% | 16,4% 22,6%| 24,1%| 21,2%| 26.5%| 16,9%
wspotpraca
Lacznie 100,0% 100,0% {100,0%]| 100,0%]| 100,0%| 100,0%| 100,0%|100,0%

Dane dla 396 przedsi¢biorstw.

Zrbdto: opracowanie wiasne.

3 Analiza uzyskanych danych za pomocg testu chi-kwadrat wskazuje na pozytywng weryfikacje
hipotezy o zalezno$ci obu zmiennych na poziomie istotnosci 0,05 (warto$¢ statystyki wynosi 39,48
przy 24 stopniach swobody). Jednocze$nie nalezy wzig¢ pod uwage zastrzezenie, ze wigcej niz 20%
komorek w tej podtabeli ma oczekiwane liczebno$ci w komodrkach mniejsze niz 5, stad tez wyniki testu
chi-kwadrat mogg by¢ niepoprawne.
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W tabeli 5 zaprezentowano strukture typow wspdlpracy doradczej w odniesieniu
do rodzaju doradcy $wiadczacego doradztwo*. W przypadku doradztwa $wiadczo-
nego przez podmioty z kategorii ,,radca prawny” oraz ,,biuro ksiggowe” struktura
odpowiedzi wykazuje znaczacg zbiezno$¢ ze strukturg catej proby. Pewne odchy-
lenia odnotowano w przypadku trzech pozostatych kategorii. W odniesieniu do
kategorii ,,zawodowy doradca/firma konsultingowa” nalezy podkresli¢ relatywnie
wysoki udziat doradztwa typu 2 — samodzielna diagnoza ze strony firmy (62,0%).
W przypadku doradztwa $wiadczonego przez osoby znajome lub cztonkéw rodziny
odnotowano bardzo wysoki udziat przypadkéw skoncentrowanych na wspotpracy
na etapie diagnozy (27,8%, tj. o 17,2 punkty procentowe wigcej niz dla catej pro-
by) oraz relatywnie niski udziat przypadkow petnej wspdtpracy (8,3%). Dodatkowo
w kategorii doradztwa $Swiadczonego przez ,,inne” podmioty (do ktorych zaliczono
m.in. doradcéw bankowych, instytucje wsparcia biznesu czy partneréw bizneso-
wych) w ogole nie odnotowano przypadkow wspolpracy na etapie diagnozy proble-
mu doradczego (typ 4 — poczatkowa wspotpraca).

Tabela 5. Typy wspotpracy doradczej w odniesieniu do rodzaju doradcy

Zawodowy Osoba
Typ Radca Biuro doradca/ .
Lp wspotpracy prawny | ksiegowe | firma kon- znajoma/ fnne Razem
sul. rodzina
1 | Typ 1 zlecenie 8,5% 11,0% 4,0% 2,8% 14,3% 9,3%
2 | Typ 2 samodzielna | 50,0% 48,3% 62.0% 55,6% 55,7% 52,3%
diagnoza ze strony
firmy
3 | Typ 3 dominacja 9,6% 13,1% 8,0% 5,6% 12,9% 10,9%
doradcy
4 | Typ 4 poczatkowa | 12,8% 9,0% 14,0% 27.8% 0.0% 10,6%
wspolpraca
5 |Typ 5 petna 19,1% 18,6% 12,0% 8.3% 17,1% 16,9%
wspolpraca
Lacznie 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0%

Dane dla 396 przedsigbiorstw.

Zrodto: opracowanie wiasne.

W tabeli 6 zilustrowano strukturg typow wspoélpracy doradczej w odniesieniu
do rodzaju czynnika, ktory wptynat na wybor doradey przez zarzadzajacego firma?.
W przypadku doradztwa $wiadczonego przez podmioty, ktore zostalty wybrane ze

4 Analiza uzyskanych danych za pomoca testu chi-kwadrat wskazuje na pozytywna weryfikacje
hipotezy o zalezno$ci obu zmiennych na poziomie istotnosci 0,05 (wartos¢ statystyki wynosi 31,11
przy 16 stopniach swobody).

> Analiza uzyskanych danych za pomoca testu chi-kwadrat wskazuje na pozytywna weryfikacje
hipotezy o zalezno$ci obu zmiennych na poziomie istotnosci 0,05 (wartos¢ statystyki wynosi 40,22
przy 16 stopniach swobody).
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Tabela 6. Typy wspotpracy doradczej w odniesieniu do rodzaju czynnika, ktory wptynat na wybor
doradcy

Dobre Doradca Dobre Osoba
doswiad- doswiadczenia | znajoma
. polecony RSN ,
L Typ czenie z rzez | 2 Wezesniejszej | z wezes- Ine | Razem
P- wspolpracy | wezesniejszej (I: sob wspotpracy niejszych
wspotpracy trzeciQ poza kontaktow
doradczej 2 doradztwem osobistych
1 |Typ 1 zlecenie 4,0% 9,1% 12,7% 3,8% 17,1% 9,3%
2 | Typ 2 samo- 57,3% 61,5% 34.5% 50,9% 42,9% | 52,3%
dzielna diagno-
za ze strony
firmy
3 | Typ 3 domina- 8,0% 7,7% 10,9% 13,2% 18,6% | 10,9%
cja doradcy
4 | Typ 4 poczatko- 10,7% 13,3% 12,7% 5,7 7,1% | 10,6%
wa wspolpraca
5 |Typ 5 pelna 20,0% 8,4% 29,1% 26.4% 14,3% | 16,9%
wspotpraca
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%

Dane dla 396 przedsigbiorstw.

Zrodto: opracowanie wiasne.

wzgledu na dobre do§wiadczenie z wczesniejszej wspdlpracy doradczej, struktura
odpowiedzi wykazuje znaczaca zbiezno$¢ ze strukturg catej proby. Bardzo wyrazne
roéznice wskazuje natomiast struktura odpowiedzi, w przypadku doradztwa $wiad-
czonego przez doradcéw, ktorzy zostali wybrani na bazie dobrych doswiadczen
z wczesniejszej wspotpracy poza doradztwem, gdzie widoczny jest bardzo zmniej-
szony udzial doradztwa typu 2 — samodzielna diagnoza ze strony firmy (34,5%, az
17,8 punktu procentowego mniej niz w probie), a z drugiej strony wysoki udziat
doradztwa typu 5 — petna wspotpraca (29,1%). Odchylenia w czestotliwosci doradz-
twa typu 2 widoczne sg w przypadkach doradztwa inicjowanego przez polecenie
przez osobe trzecia oraz w kategorii ,,inne”, odpowiednio 61,5% (wiecej 0 9,2 punk-
tu procentowego) oraz 42,9% (mniej o 9,4 punktu procentowego). W przypadku
doradztwa inicjowanego na bazie wczesniejszych kontaktow osobistych widoczny
jest wysoki udziat doradztwa typy 5 — petna wspotpraca (26,4%, czyli wiecej 0 9,5
punktu procentowego).

6. Whnioski i podsumowanie

Analiza uzyskanych rezultatoéw badania wskazuje na zasadnicze réznice w aktyw-
nosci kazdej ze stron procesu doradczego w analizowanych fazach doradztwa. Faza
diagnozy jest wyraznie zdominowana przez osobe¢ przedsiebiorcy, przy znaczacym
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ograniczeniu roli doradcy, podczas gdy w fazie zasadniczego doradztwa dominujg-
ce jest podejscie oparte na wspotdzialaniu miedzy stronami. Mozna wigc postawic
teze o znaczacej odmiennosci obu faz, a co za tym idzie, o zasadnosci ich traktowa-
nia jako osobnych sktadowych procesu doradczego.

Wiazac oba etapy w jedna klasyfikacjg, uzyskano propozycje klasyfikacji dzia-
alno$ci doradczej, w ramach ktorej wyrozniono pigé kategorii réznigcych si¢ udzia-
lem poszczegdlnych stron we wspotpracy. Zaproponowang klasyfikacj¢ poddano
analizie zwiazkéw z czynnikami odnoszacymi si¢ do obszaru tematycznego do-
radztwa. Przestanka tej analizy bylo potencjalne powigzanie struktury wspotpracy
doradczej ze specyfika probleméw typowych dla réznych obszaréw funkcjonowa-
nia firmy (finanse, podatki, prawo itd.). Wyniki analizy wskazuja na umiarkowany
wplyw takich czynnikow, jak dziedzina doradztwa czy tez rodzaj doradcy, na struk-
ture wspolpracy. Ogranicza si¢ on jedynie do cz¢sci kryteridow poddanych analizie,
ktore wykazuja zmienno$¢ w odniesieniu do jednego lub dwoch typow wspotpracy.
Mozna zatem postawic teze, ze analizowana klasyfikacja dziatalno$ci doradczej nie
jest scisle zwigzana z obszarem tematycznym doradztwa.

Klasyfikacje typow wspotpracy badawczej odniesiono rowniez do czynnika
powigzanego ze sferg natury relacji spotecznych oraz sposobu budowy zaufania.
Dokonano tego za pomoca analizy struktury typow wspotpracy podzielonej wedtug
rodzaju czynnika, ktory wedlug zarzadzajacego firma wptynat na wybor danego
doradcy i rozpoczgcie wspotpracy z tym konkretnym partnerem. Wyniki analizy
wskazuja na to, ze na zakres wspolpracy doradczej majg wptyw czynniki zwigzane
z rodzajem zaufania, ktore poprzedzato doradztwo.

Przeprowadzona analiza wskazuje wicc na zlozonos$¢ czynnikow modyfikujg-
cych sposob i strukture wspotpracy pomigdzy doradca a przedsigbiorca. Nalezg do
tej grupy czynniki wynikajace z obszaru tematycznego doradztwa, z typu doradcy,
ale rowniez z typu poczatkowego zaufania pomiedzy stronami doradztwa. Zapro-
ponowana klasyfikacja, a w szerszym ujeciu uwzglednienie odrebnosci faz procesu
doradczego, wykazuje zatem potencjat do poszerzania wiedzy o uwarunkowaniach
doradztwa dla matych przedsigbiorstw.

Na bazie przeprowadzonej analizy mozna wyciggna¢ wnioski dla dalszych prac
badawczych. Wyjasnienia wymaga bowiem zagadnienie wpltywu zaufania wyni-
kajacego z r6znych zrodel. Wbrew przewidywaniom wykazano bowiem, ze zaufa-
nie wynikajace z wczesniejszej wspolpracy w ramach doradztwa nie modyfikuje
sktonnosci do wspotpracy. Tak wigc wydaje sig, ze istnieje potrzeba wyjasnienia
znaczenia roznych relacji, a w szczeg6lnosci ich wptywu na przebieg i1 efektywnosé
proceséw doradczych.
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