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Streszczenie: Doradztwo biznesowe dla małych przedsiębiorstw postrzegane jest jako jedno 
ze źródeł wiedzy wspierającej proces budowy pozycji konkurencyjnej na rynku. Jednocześnie 
literatura, koncentrując się na zakresie wykorzystania doradztwa oraz ocenie jego efektów,  
w ograniczonym stopniu ukazuje mechanizmy powiązane z realizacją samego doradztwa oraz 
strukturą jego procesu. W niniejszym artykule podjęto próbę analizy współpracy pomiędzy 
doradcą a osobą zarządzającą małą firmą w ramach procesu doradztwa. W efekcie zapro-
ponowana została klasyfikacja relacji współpracy uwzględniająca moment, w którym w ra-
mach procesu doradczego współpraca ma miejsce. Na bazie analizy empirycznej wskazano 
na powiązania tejże klasyfikacji z czynnikami odnoszącymi się do typu doradztwa i doradcy 
z jednej strony, ale również do rodzaju zaufania wykorzystywanymi w początkowym etapie 
doradztwa z drugiej.

Słowa kluczowe: doradztwo biznesowe, małe firmy, współpraca, 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. Wstęp

Małe firmy, stanowiące ważną część nowoczesnej gospodarki, posiadają szereg spe-
cyficznych charakterystyk rynkowych, finansowych, organizacyjnych i technolo-
gicznych, różniących je od dużych przedsiębiorstw. Cechy te sprawiają, że mała 
firma nie jest po prostu „przeskalowaną” czy też pomniejszoną wersją dużej firmy 
[Storey 1990]. Specyficzne zachowania można obserwować m.in. w zakresie wyko-
rzystywania unikalnych dla siebie źródeł wiedzy, jak i niskim poziomie formalizacji 
procesów zarządzania. 

Jednym ze źródeł wiedzy małego przedsiębiorstwa jest doradztwo biznesowe, 
przy czym wykorzystanie doradztwa wykazuje szereg cech, które są typowe dla ma-
łych przedsiębiorstw [Stawasz 2016], a niemal nie występują w korporacjach. Wska-
zuje się w tym kontekście m.in. wykorzystywanie nieformalnych źródeł doradztwa 
czy też wysoki stopień wykorzystania zaufania do kontroli kontraktów doradczych 
[Głodek 2017]. Jako jedną z ważnych cech strukturalnych można wskazać ponadto 
fakt, że znacząca część procesów doradczych ma miejsce na poziomie zarządzania 
strategicznego firmą (nawet jeśli nie dotyczy sfery strategii). Jest to poniekąd konse-
kwencją małego rozmiaru przedsiębiorstwa, jego struktury zarządzania i kluczowej 
pozycji zarządzającego firmą, będącego najczęściej jej właścicielem. 

Możliwość bezpośredniej interakcji pomiędzy doradcą oraz zarządzającym fir-
mą powoduje, że ewentualna współpraca obu stron może mieć szczególne znaczenie 
dla zakresu i rodzaju transferowanej wiedzy biznesowej [Łobacz i in. 2016]. Mimo 
tych przesłanek literatura przedmiotu w ograniczonym stopniu podejmuje temat 
współpracy w ramach procesu doradczego. Stąd też celami niniejszego artykułu 
są analiza wykorzystania relacji współpracy na różnych etapach procesu dorad-
czego oraz sformułowanie propozycji klasyfikacji procesów doradczych opartej na 
charakterystyce współpracy. Klasyfikacja ta poddana zostanie analizie związanej  
z czynnikami wpływającymi na jej strukturę. Realizację celu umożliwia wykorzy-
stanie wyników badania 400 małych przedsiębiorstw prowadzących działalność  
w Polsce, które korzystały z doradztwa w ostatnich trzech latach przed badaniem. 

2. Doradztwo biznesowe dla małego przedsiębiorstwa

Charakterystyczną cechą struktury zarządzania małą firmą wynikającą z jej nie-
wielkiego rozmiaru jest bezpośredni kontakt pomiędzy zarządzającym i pracowni-
kami. Towarzyszy temu często powiązanie własności przedsiębiorstwa z zarządza-
niem. Tak więc przedsiębiorca lub też zespół przedsiębiorców dysponuje szeroką 
władzą w firmie. Możliwość oddziaływania przedsiębiorcy wykracza bowiem dale-
ko poza aspekty formalne, a związana jest m.in. z czynnikami osobowościowymi 
czy socjologicznymi. Wpływają one na sposób działania firmy, w tym np. na nasta-
wienie do ryzyka, na sposób oceny okazji rynkowych, a w konsekwencji na rozwój 
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firmy. Z tego względu małe firmy są w literaturze określane nawet jako „emocjonal-
ne jednostki gospodarcze” [Dexter, Behan 1999]. Uważa się, że kreują one idiosyn-
kratyczną kulturę, będącą pod wpływem cech osobowych przedsiębiorcy i silnie 
związaną z nieformalną komunikacją [Cagliano i in. 2001; Mazzarol 2011]. Tak więc 
uważa się, że procesy podejmowania decyzji w małej firmie zwykle pozbawione są 
formalizacji, a ponadto znacząco uzależnione od relacji zaufania z partnerami  
i oparte na podejściu holistycznym [Gibb 2000]. Dalley i Hamilton [2000] wskazują 
ponadto, że decyzje i działania właściciela-przedsiębiorcy są ukształtowane przez 
motywację do bycia niezależnym, intuicję i dążenie do osobistej zgodności w ra-
mach relacji pomiędzy członkami zespołu zarządzającego małą firmą. 

Zarządzający małą firmą rzadko dysponują całą wiedzą niezbędną do efek-
tywnego i prowadzonego z sukcesem biznesu [Hutchinson, Quintas 2008], ponad-
to zakres potrzebnej wiedzy zmienia się wraz z rozwojem przedsiębiorstwa. Tak 
więc dostęp do zewnętrznych zasobów wiedzy może stać się jednym z czynni-
ków wpływających na sposób działania przedsiębiorstwa oraz możliwość i sposób 
jego rozwoju. Wykorzystanie wiedzy zewnętrznej może odegrać pozytywną rolę  
w procesie osłabiania barier rozwoju i redukcji postrzeganego ryzyka związanego  
z podejmowaniem decyzji przez małe firmy [Głodek, Łobacz 2013]. Potrzebna i de-
ficytowa wiedza może zostać pozyskana z otoczenia w różnej formie, w tym w for-
mie doradztwa. Może ono zostać wykorzystane przez małą firmę jako wsparcie dla 
zarządzającego przy realizowaniu ich celów biznesowych, w zakresie problemów w 
sferze zarządzania, identyfikowania i wykorzystywania okazji rynkowych, uczenia 
się i wdrażania zmian [Yusuf 2010; Ajmal i in. 2009]. 

Doradztwo gospodarcze wykazuje zróżnicowanie w odniesieniu do zawartości 
usług świadczonych przedsiębiorstwom różnych rozmiarów, będących na różnych 
etapach rozwoju [Mole i in. 2013]. W tym kontekście wskazuje się na specyfikę 
małych przedsiębiorstw również w odniesieniu do wykorzystywanych źródeł do-
radztwa. Podkreśla się, że zarządzający małymi firmami wykazują skłonność do 
wykorzystywania różnego typu doradców spoza grona profesjonalnych firm dorad-
czych oraz zawodowych doradców [North i in. 2011; Soriano, Castrogiovanni 2012]. 
Odnosi się to do przyjaciół mających doświadczenie biznesowe, członków rodziny 
czy innych osób należących do kręgu osób znajomych, ale także osób i podmiotów, 
które są powiązane relacjami biznesowymi (ale nie bezpośrednio doradczymi), np. 
księgowych, dostawców, klientów/odbiorców czy też partnerów handlowych [Black- 
burn, Jarvis 2010; Ratalewska 2018]. Doradztwo pochodzące od ekspertów nieza-
wodowych jest szczególnie często wykorzystywane przez firmy nowo założone (do 
trzech lat działalności) oraz firmy znajdujące się w okresie różnego typu transfor-
macji [North i in. 2011]. 

W przypadku doradztwa świadczonego przez podmioty niezajmujące się do-
radztwem zawodowo należy odróżnić relację polegającą na przekazaniu wiedzy, 
która może być wykorzystana w ramach działalności firmy, od usług świadczonych 
w ramach np. relacji outsourcingowych. W przypadku tych drugich istotą relacji 
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jest zastąpienie firmy zlecającej w realizacji danych czynności. Kryterium różni-
cowania jest w tym przypadku konkretne działanie partnera zewnętrznego, które 
stanowi bazę różnicowania jego roli. Tak więc jeden podmiot, np. biuro księgowe, 
może wystąpić zarówno w roli usługodawcy – gdy zajmuje się realizacją działań 
rachunkowo-księgowych, lub też w roli doradcy – gdy np. przekazuje informacje, 
które dotyczą sposobu rozwiązania problemu napotkanego przez daną firmę. 

Pomimo szerokiej oferty, a także dużego wsparcia publicznego skierowanego 
na rozwój sektora, badania usług doradczych wskazują na występowanie szeregu 
problemów we współpracy doradców z firmami. Wiele z nich powiązanych jest  
z czynnikami osobowościowymi [Adamson 2000]. Innym elementem jest zagadnie-
nie braku zaufania i potrzeba jego zbudowania. Zaufanie odnosi się m.in. do ryzyka 
podejmowania przez doradcę działań niepożądanych na podstawie zdobytej wie-
dzy na temat firmy, w tym ujawnienia ich na zewnątrz. W innym przypadku część 
właścicieli-przedsiębiorców może okazywać brak zaufania odnoszący się do odpo-
wiedniej jakości oferowanej usługi [Scott i Irwin 2009; North i in. 2011], co niesie 
za sobą ryzyko braku oczekiwanych efektów oraz straty zasobów zaangażowanych 
w doradztwo (w tym czasu przedsiębiorcy). 

Łobacz i zespół [2016], analizując przypadki głębokiego doradztwa dla małych 
firm, wskazują, że zaufanie należy do głównych elementów powiązanych z wyko-
rzystaniem doradztwa przez małe firmy. Niski poziom zaufania zasadniczo wyklu-
cza nawiązanie głębszej relacji doradczej i realizację procesu transferu wiedzy oraz 
jej absorpcji, choć nie wyklucza korzystania z doradztwa w sprawach, które nie 
mają znaczenia strategicznego dla firmy.

3. Współpraca a struktura procesu doradczego  
w małym przedsiębiorstwie

Analiza literatury odnoszącej się do doradztwa pozwala na wyróżnienie dwóch od-
miennych ról doradców małych firm: (1) roli eksperta dostarczającego wiedzę ze-
wnętrzną, dostosowaną do wymogów danego przedsiębiorstwa, oraz (2) roli uczest-
nika procesu transferu oraz budowania nowej wiedzy na bazie aktywnej interakcji  
z przedsiębiorcą. W różnych ujęciach pogląd ten prezentowany jest w pracach Chris- 
tensena i Klyvera [2006], Koszałki i Sluismansa [2011], Northa i innych [2011] czy 
też Stawasza i zespołu [2018]. W pierwszym znaczeniu doradca jest postrzegany 
jako źródło zewnętrznych zasobów wiedzy. Jej dostarczenie z zewnątrz, w formie 
doradztwa, a nie poprzez np. zatrudnienie go na stałe, jest uzasadnione m.in. ze 
względu na brak potrzeby ciągłego wykorzystania danej wiedzy w procesach firmy. 
Natomiast rola doradcy w drugim znaczeniu, choć powiązana również z rozszerza-
niem bazy wiedzy w firmie, różni się jednak fundamentalnie sposobem, w który 
wspiera przedsiębiorstwo. Doradca jest tu rozumiany jako osoba, która uczestniczy 
w tworzeniu wiedzy potrzebnej firmie w trakcie współpracy z przedsiębiorcą. Tak 
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więc w drugim z podejść współpraca pomiędzy przedsiębiorcą a doradcą warunku-
je możliwość zaistnienia procesu wspólnego tworzenia rozwiązań. 

Mając na uwadze oba podejścia, można stwierdzić, że współpraca nie jest czyn-
nikiem koniecznym dla zaistnienia doradztwa jako takiego, a raczej wpływa na jego 
rodzaj i przebieg. Jest więc to czynnik, który może mieć wpływ na rodzaj wiedzy, 
który jest wynikiem procesu doradczego, oraz jej dostosowanie do specyficznej sy-
tuacji i potrzeb danego podmiotu. 

Dotychczasowe rozważania ujęte w literaturze słabo akcentują zróżnicowanie 
współpracy w ramach doradztwa w ramach procesu doradczego. W ujęciu proce-
sowym bowiem doradztwo jest postrzegane jako sekwencja następujących po sobie 
zdarzeń. Jednocześnie w literaturze dominuje podejście postrzegania procesu do-
radczego ze strony doradcy. Ten typ podejścia wywodzi się z perspektywy doradz-
twa personalnego (terapeutycznego, pomocowego, zawodowego itp.), które akcen-
tuje rolę doradcy jako strony, która powinna sterować procesami psychologicznymi 
[Brammer 1984; Brzeziński, Kowalik 1991; Pisula 2010]. Jednak perspektywa obec-
na jest również w postrzeganiu doradztwa biznesowego [Caban-Piaskowska 2016]. 
Brakuje jednak ujęcia, które uwzględniałoby perspektywę procesu ze strony przed-
siębiorstwa korzystającego z doradztwa. Jest to tym ważniejsze, że w przypadku 
doradztwa biznesowego mamy do czynienia ze stroną otrzymującą wsparcie, która 
w dużym stopniu wpływa na proces doradztwa. To nie doradca (jak w doradztwie 
pomocowym/psychologicznym) decyduje o stylu wsparcia czy też o jego zakresie  
i formie. Przedsiębiorca jako strona finansująca relację ma ogromną siłę przetargo-
wą, tak więc przebieg doradztwa jest raczej efektem interakcji obu stron i decyzji 
przedsiębiorcy, czy jest gotów sfinansować doradztwo będące efektem tej interakcji.

Tak więc w niniejszym opracowaniu przyjęto uproszczone podejście do obsza-
rów współpracy w ramach procesu doradczego. Przyjęto, że występują co najmniej 
dwa potencjalne składniki tego procesu, w których dochodzić może do interakcji 
przedsiębiorcy i doradcy odnoszącej się do przedmiotu doradztwa. Pierwszym jest 
moment identyfikacji i określenia problemu, w rozwiązaniu którego może uczestni-
czyć doradca, a drugim jest sekwencja działań związanych z realizacją doradztwa. 
Taki podział wynika z ogólnych zasad rozwiązywania problemów w przedsiębior-
stwie, jednak jego odniesienie do procesu doradczego i współpracy powoduje, że 
można sformułować założenie, że udział i rodzaj zaangażowania doradcy w po-
szczególnych etapach może być różny. 

Nakreślone powyżej podejście wskazuje, że przedmiotem analizy zakresu 
współpracy w procesie doradczym mogą być poszczególne etapy doradztwa. Uwagi 
zawarte w literaturze przedmiotu uzasadniają tego typu podejście, tak więc North  
i inni [2011] wskazują, że w części przypadków udział doradcy w praktyce nie obej-
muje etapu diagnozy, co powoduje, że działalność doradcy (i możliwość współpra-
cy) występuje jedynie na etapie realizacji zlecenia i obejmuje raczej przekazanie 
informacji na wyznaczony przez przedsiębiorcę temat niż całościowe rozwiązanie 
problemu. Podobnie Koszałka i Sluismans [2011] wskazują na odmienność zakre-
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su poszczególnych działań doradczych w zależności od typu relacji doradczej, co 
przekłada się na występowanie współpracy z doradcą lub jej brak. Łobacz i zespół 
[2016] wskazują na duże znaczenie współpracy pomiędzy zarządzającym firmą  
a doradcą w początkowej fazie doradztwa. Opisują i analizują oni przypadki proce-
sów doradczych, w których bez współpracy w fazie początkowej nie byłby możliwy 
pozytywny wpływ doradztwa na przedsiębiorstwo.

W ramach niniejszego opracowania podjęto zatem próbę empirycznej analizy 
problematyki współpracy pomiędzy zarządzającym małą firmą a doradcą. W ana-
lizie uwzględniono zróżnicowanie faz procesu doradczego i ról, które może pełnić 
doradca.

4. Charakterystyka badań. Metodologia

Badaniem wykorzystanym w ramach niniejszego opracowania objęto małe przed-
siębiorstwa zatrudniające do 49 osób. Zostało ono przeprowadzone metodą wywia-
dów bezpośrednich telefonicznych wspomaganych komputerowo (CATI), z wyko-
rzystaniem formularza ankietowego1. W celu pozyskania oryginalnych danych na 
temat przedmiotu badania ankieterzy poddali badaniu jedynie osoby bezpośrednio 
zarządzające firmami. Wykluczona została możliwość wypełnienia kwestionariu-
sza przez osobę zatrudnioną, ale niebędącą właścicielem małej firmy. 

W metodologii badań założono, iż próba będzie liczyć 400 podmiotów gospo-
darczych z sektora krajowych mikro- i małych firm wybranych losowo za pomocą 
generatora liczb losowych na grupie firm z bazy REGON GUS. Wywiad realizo-
wano jedynie z firmami spełniającymi trzy wymogi ramowe, tj. (I) zatrudnienie 
poniżej 50 osób, (II) prowadzenie działalności innowacyjnej w trzech kolejnych 
latach poprzedzających badanie, oraz (III) korzystanie z doradztwa biznesowego 
w trzech kolejnych latach poprzedzających badanie. Wywiady przeprowadzono  
w okresie czerwiec – sierpień 2016 roku. W celu zachowania wysokiej jakości ba-
dania wszystkie wywiady zostały nagrane dla celów weryfikacji sposobu ich prze-
prowadzenia oraz zgodności z założeniami metodologicznymi. Współczynnik od-
powiedzi (response rate) wyniósł 14,5%, zaś współczynnik skuteczności – 4,1%.

5. Wyniki badań

Osobom uczestniczącym w badaniu zadano pytania dotyczące istnienia współpracy 
osoby zarządzającej firmą z doradcą na etapie formułowania problemu doradczego 
oraz w trakcie realizacji doradztwa. Wiarygodność uzyskanych odpowiedzi podno-
si fakt, że respondentami były osoby, które uczestniczyły w doradztwie i ewentual-
nej współpracy. Odpowiedzi respondentów w odniesieniu do współpracy na etapie 
ustalania problemu doradczego zawarto w tabeli 1. W badanej próbie rozpoznanie 

1 Badania przeprowadzono w ramach projektu sfinansowanego ze środków Narodowego Cen-
trum Nauki przyznanych na podstawie decyzji nr DEC-2012/07/B/HS4/03019.
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problemu do rozwiązania najczęściej leżało w całości po stronie osoby zarządzają-
cej, samodzielnie ustalającej problem (61,9%). W około co czwartym przypadku 
problem ustalany był we współpracy z doradcą (27,3%), a jedynie w co dziesiątej 
firmie to doradca samodzielnie ustalał, jaki jest problem do rozwiązania (10,8%). 
Oznacza to, iż w blisko 90% przypadków problem ustalany był z udziałem osoby 
zarządzającej firmą (głównie samodzielnie, a częściowo wspólnie z doradcą),  
a w 38% przypadków udział w tym procesie bierze doradca (częściowo samodziel-
nie, głównie jednak we współpracy z zarządzającym).

Tabela 1. Współpraca w ramach etapu ustalania problemu doradczego (etap diagnozy)
Wyszczególnienie Liczba firm % firm

Osoba zarządzająca samodzielnie 247 61,9
Osoba zarządzająca wraz z doradcą 109 27,3
Doradca samodzielnie 43 10,8
Razem 399 100,0

Dane dla 399 firm.

Źródło: opracowanie własne.

Rozkład odpowiedzi w odniesieniu do współpracy osoby zarządzającej oraz 
doradcy w ramach realizacji zlecenia doradczego zaprezentowano w tabeli 2.  
W odróżnieniu od poprzedniego etapu doradztwa ten był realizowany w przeważa-
jącej części przypadków przede wszystkim w ramach wspólnego działania doradcy 
i osoby zarządzającej (59,4%). W 28,5% przypadków to doradca samodzielnie re-
alizował zlecenie doradcze, korzystając z informacji od firmy, a w co ósmej firmie 
zlecenie doradcze było realizowane samodzielnie przez doradcę. Oznacza to, że 
zasadniczo w 40% przypadków realizacja zlecenia doradczego zdominowana była 
przez doradcę, jednak ponad połowa przypadków zakładała współpracę obu stron.

Tabela 2. Realizacja zlecenia doradczego
Wyszczególnienie Liczba firm % firm

Doradca samodzielnie 48 12,1
Doradca samodzielnie przy dostarczaniu informacji z firmy 113 28,5
Doradca wspólnie z osobą zarządzającą 236 59,4
Razem 397 100,0

Dane dla 397 firm.

Źródło: opracowanie własne.

Na bazie wyników widoczne jest wyraźne rozróżnienie charakterystyki wy-
dzielonych faz doradztwa w odniesieniu do intensywności współpracy realizowanej 
przez obie strony biorące udział w doradztwie. Pierwsza z nich jest zdominowana 
przez osobę przedsiębiorcy, przy znaczącym ograniczeniu roli doradcy, podczas gdy 
druga zakłada znacznie większy zakres współdziałania między stronami. Uwzględ-
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niając zidentyfikowane różnice, można wyróżnić kilka typów doradztwa związa-
nych ze sposobem współpracy na poszczególnych etapach doradztwa:

1. Typ 1 – zlecenie, w ramach którego nie zachodzi współpraca pomiędzy osobą 
zarządzającą oraz doradcą. Pierwsza ze stron kontraktu samodzielnie określa zakres 
doradztwa, a druga samodzielnie realizuje zlecenie.

2. Typ 2 – samodzielna diagnoza ze strony firmy, w ramach którego w fazie 
diagnozy nie zachodzi współpraca, gdyż jest zrealizowana jedynie przez zarządza-
jącego firmą, natomiast już faza realizacji doradztwa jest przeprowadzona wspólnie 
przez obie strony.

3. Typ 3 – dominacja doradcy, w ramach którego doradca samodzielnie określa 
problem do rozwiązania, a następnie jest on rozwiązywany z różnym stopniem za-
angażowania przedsiębiorcy2. 

4. Typ 4 – początkowa współpraca, w ramach którego w fazie diagnozy wystę-
puje pełna współpraca obu stron, natomiast w zasadniczej fazie doradztwa doradca 
pracuje samodzielnie lub też z drobnym wsparciem zarządzającego firmą, głównie 
w postaci dostarczania informacji o firmie.

5. Typ 5 – pełna współpraca, w ramach którego występuje pełna współpraca obu 
stron doradztwa, tak w fazie diagnozy, jak i w zasadniczej fazie doradztwa.

Tabela 3. Struktura doradztwa wg typu współpracy
Lp. Typ współpracy Udział %
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 – początkowa współpraca 10,6
5 Typ 5 – pełna współpraca 16,9

Łącznie 100,0

Dane dla 396 przedsiębiorstw.

Źródło: opracowanie własne.

W tabeli 3 pokazano strukturę badanej próby w odniesieniu do sformułowanych 
typów współpracy w ramach doradztwa. Zdecydowanie przeważa samodzielna 
diagnoza ze strony firmy (typ 2), która stanowi ponad połowę badanych przypad-
ków (52,3%). W odniesieniu do pozostałych typów współpracy ich liczba oscyluje  
w granicach ok. 10% i tak pełna współpraca (typ 5) ma miejsce w 16,9% przypad-
ków, dominacja doradcy w 10,9% (typ 3), początkowa współpraca w 10,6% (typ 4),  
a relatywnie najrzadszym z wydzielonych typów jest zlecenie (typ 1), występują-
ce w 9,3% przypadków. Struktura charakteryzuje się więc dominacją typu 2, przy 
równomiernej obecności pozostałych typów.

2 W tym przypadku należy podkreślić, że sytuacja, w której doradca pracuje samodzielnie na obu 
etapach doradztwa, została zidentyfikowana jedynie w 1,5% przypadków, w związku z tym autor nie 
zdecydował się, aby wydzielić ją jako osobny typ doradztwa.
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Aby sprawdzić, czy i w jakim zakresie zaproponowana typologia jest powiązana 
z czynnikami odnoszącymi się do cech typowych dla różnych typów doradztwa,  
w drugiej części analizy wyników badań zostanie porównana do dziedziny doradz-
twa, które było realizowane dla danej firmy, oraz typu doradcy.

W tabeli 4 zaprezentowano strukturę typów współpracy doradczej w odniesie-
niu do dziedziny doradztwa3. Wydzielono 7 obszarów działalności przedsiębiorstw, 
których dotyczyło doradztwo w badanych przedsiębiorstwach, tj. finanse i finanso-
wanie, podatki i księgowość, prawo, sferę IT, marketing (w tym promocję, analizy 
rynku, strategie sprzedaży itp.), zarządzanie firmą oraz produkcję i zagadnienia 
personelu. Żadna z kategorii nie objęła mniej niż 29 przypadków, tj. 7,2% ważnych 
odpowiedzi. W ramach czterech obszarów struktura zbliżona jest do struktury pró-
by, tj. nie odnotowano różnic przewyższających 10 punktów procentowych, nato-
miast w trzech obszarach takie różnice zaobserwowano. W odniesieniu do doradz-
twa z zakresu prawa oraz IT odnotowano relatywnie wysoki (odpowiednio 62,3% 
oraz 64,5%) udział 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%) 
przypadków doradztwa typu 2 – samodzielna diagnoza ze strony firmy oraz wysoki 
udział doradztwa typu 5 – pełna współpraca.

Tabela 4. Typy współpracy doradczej w odniesieniu do dziedziny doradztwa

Lp. Typ  
współpracy

Finanse 
i  

finansowanie

Podatki  
i księgo-

wość
Prawo IT Marke- 

ting
Zarządza-
nie firmą

Produkcja 
oraz  

personel
Razem

1 Typ 1 zlecenie 7,1% 15,6% 8,2% 6,5% 10,3% 3,0% 17,6% 9,3%
2 Typ 2 sa-

modzielna 
diagnoza ze 
strony firmy

52,0% 46,8% 62,3% 64,5% 44,8% 54,5% 38,2% 52,3%

3 Typ 3 domina-
cja doradcy

10,2% 16,9% 6,6% 0,0% 13,8% 10,6% 14,7% 10,9%

4 Typ 4 
początkowa 
współpraca

19,4% 9,1% 6,6% 6,5% 6,9% 10,6% 2,9% 10,6%

5 Typ 5 pełna 
współpraca

11.2% 11,7% 16,4% 22,6% 24,1% 21,2% 26,5% 16,9%

Łącznie 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Dane dla 396 przedsiębiorstw.

Źródło: opracowanie własne.

3 Analiza uzyskanych danych za pomocą testu chi-kwadrat wskazuje na pozytywną weryfikację 
hipotezy o zależności obu zmiennych na poziomie istotności 0,05 (wartość statystyki wynosi 39,48 
przy 24 stopniach swobody). Jednocześnie należy wziąć pod uwagę zastrzeżenie, że więcej niż 20% 
komórek w tej podtabeli ma oczekiwane liczebności w komórkach mniejsze niż 5, stąd też wyniki testu 
chi-kwadrat mogą być niepoprawne.
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W tabeli 5 zaprezentowano strukturę typów współpracy doradczej w odniesieniu 
do rodzaju doradcy świadczącego doradztwo4. W przypadku doradztwa świadczo-
nego przez podmioty z kategorii „radca prawny” oraz „biuro księgowe” struktura 
odpowiedzi wykazuje znaczącą zbieżność ze strukturą całej próby. Pewne odchy-
lenia odnotowano w przypadku trzech pozostałych kategorii. W odniesieniu do 
kategorii „zawodowy doradca/firma konsultingowa” należy podkreślić relatywnie 
wysoki udział doradztwa typu 2 – samodzielna diagnoza ze strony firmy (62,0%). 
W przypadku doradztwa świadczonego przez osoby znajome lub członków rodziny 
odnotowano bardzo wysoki udział przypadków skoncentrowanych na współpracy 
na etapie diagnozy (27,8%, tj. o 17,2 punkty procentowe więcej niż dla całej pró-
by) oraz relatywnie niski udział przypadków pełnej współpracy (8,3%). Dodatkowo  
w kategorii doradztwa świadczonego przez „inne” podmioty (do których zaliczono 
m.in. doradców bankowych, instytucje wsparcia biznesu czy partnerów bizneso-
wych) w ogóle nie odnotowano przypadków współpracy na etapie diagnozy proble-
mu doradczego (typ 4 – początkowa współpraca).

Tabela 5. Typy współpracy doradczej w odniesieniu do rodzaju doradcy

Lp. Typ 
współpracy

Radca 
prawny

Biuro 
księgowe

Zawodowy 
doradca/ 

firma kon-
sul.

Osoba  
znajoma/
rodzina

Inne Razem

1 Typ 1 zlecenie 8,5% 11,0% 4,0% 2,8% 14,3% 9,3%
2 Typ 2 samodzielna 

diagnoza ze strony 
firmy

50,0% 48,3% 62,0% 55,6% 55,7% 52,3%

3 Typ 3 dominacja 
doradcy

9,6% 13,1% 8,0% 5,6% 12,9% 10,9%

4 Typ 4 początkowa 
współpraca

12,8% 9,0% 14,0% 27,8% 0,0% 10,6%

5 Typ 5 pełna  
współpraca

19,1% 18,6% 12,0% 8,3% 17,1% 16,9%

Łącznie 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Dane dla 396 przedsiębiorstw.

Źródło: opracowanie własne.

W tabeli 6 zilustrowano strukturę typów współpracy doradczej w odniesieniu 
do rodzaju czynnika, który wpłynął na wybór doradcy przez zarządzającego firmą5. 
W przypadku doradztwa świadczonego przez podmioty, które zostały wybrane ze

4 Analiza uzyskanych danych za pomocą testu chi-kwadrat wskazuje na pozytywną weryfikację 
hipotezy o zależności obu zmiennych na poziomie istotności 0,05 (wartość statystyki wynosi 31,11 
przy 16 stopniach swobody). 

5 Analiza uzyskanych danych za pomocą testu chi-kwadrat wskazuje na pozytywną weryfikację 
hipotezy o zależności obu zmiennych na poziomie istotności 0,05 (wartość statystyki wynosi 40,22 
przy 16 stopniach swobody). 
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Tabela 6. Typy współpracy doradczej w odniesieniu do rodzaju czynnika, który wpłynął na wybór 
doradcy

Lp. Typ 
współpracy

Dobre  
doświad-
czenie z 

wcześniejszej 
współpracy 
doradczej

Doradca 
polecony 

przez  
osobę 
trzecią

Dobre  
doświadczenia 
z wcześniejszej 

współpracy 
poza  

doradztwem

Osoba  
znajoma 
z wcześ-
niejszych 
kontaktów 
osobistych

Inne Razem

1 Typ 1 zlecenie 4,0% 9,1% 12,7% 3,8% 17,1% 9,3%
2 Typ 2 samo-

dzielna diagno-
za ze strony 
firmy

57,3% 61,5% 34,5% 50,9% 42,9% 52,3%

3 Typ 3 domina-
cja doradcy

8,0% 7,7% 10,9% 13,2% 18,6% 10,9%

4 Typ 4 początko-
wa współpraca

10,7% 13,3% 12,7% 5,7 7,1% 10,6%

5 Typ 5 pełna 
współpraca

20,0% 8,4% 29,1% 26,4% 14,3% 16,9%

100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Dane dla 396 przedsiębiorstw.

Źródło: opracowanie własne.

względu na dobre doświadczenie z wcześniejszej współpracy doradczej, struktura 
odpowiedzi wykazuje znaczącą zbieżność ze strukturą całej próby. Bardzo wyraźne 
różnice wskazuje natomiast struktura odpowiedzi, w przypadku doradztwa świad-
czonego przez doradców, którzy zostali wybrani na bazie dobrych doświadczeń  
z wcześniejszej współpracy poza doradztwem, gdzie widoczny jest bardzo zmniej-
szony udział doradztwa typu 2 – samodzielna diagnoza ze strony firmy (34,5%, aż 
17,8 punktu procentowego mniej niż w próbie), a z drugiej strony wysoki udział 
doradztwa typu 5 – pełna współpraca (29,1%). Odchylenia w częstotliwości doradz-
twa typu 2 widoczne są w przypadkach doradztwa inicjowanego przez polecenie 
przez osobę trzecią oraz w kategorii „inne”, odpowiednio 61,5% (więcej o 9,2 punk-
tu procentowego) oraz 42,9% (mniej o 9,4 punktu procentowego). W przypadku 
doradztwa inicjowanego na bazie wcześniejszych kontaktów osobistych widoczny 
jest wysoki udział doradztwa typy 5 – pełna współpraca (26,4%, czyli więcej o 9,5 
punktu procentowego).

6. Wnioski i podsumowanie

Analiza uzyskanych rezultatów badania wskazuje na zasadnicze różnice w aktyw-
ności każdej ze stron procesu doradczego w analizowanych fazach doradztwa. Faza 
diagnozy jest wyraźnie zdominowana przez osobę przedsiębiorcy, przy znaczącym 
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ograniczeniu roli doradcy, podczas gdy w fazie zasadniczego doradztwa dominują-
ce jest podejście oparte na współdziałaniu między stronami. Można więc postawić 
tezę o znaczącej odmienności obu faz, a co za tym idzie, o zasadności ich traktowa-
nia jako osobnych składowych procesu doradczego. 

Wiążąc oba etapy w jedną klasyfikację, uzyskano propozycję klasyfikacji dzia-
łalności doradczej, w ramach której wyróżniono pięć kategorii różniących się udzia-
łem poszczególnych stron we współpracy. Zaproponowaną klasyfikację poddano 
analizie związków z czynnikami odnoszącymi się do obszaru tematycznego do-
radztwa. Przesłanką tej analizy było potencjalne powiązanie struktury współpracy 
doradczej ze specyfiką problemów typowych dla różnych obszarów funkcjonowa-
nia firmy (finanse, podatki, prawo itd.). Wyniki analizy wskazują na umiarkowany 
wpływ takich czynników, jak dziedzina doradztwa czy też rodzaj doradcy, na struk-
turę współpracy. Ogranicza się on jedynie do części kryteriów poddanych analizie, 
które wykazują zmienność w odniesieniu do jednego lub dwóch typów współpracy. 
Można zatem postawić tezę, że analizowana klasyfikacja działalności doradczej nie 
jest ściśle związana z obszarem tematycznym doradztwa.

Klasyfikację typów współpracy badawczej odniesiono również do czynnika 
powiązanego ze sferą natury relacji społecznych oraz sposobu budowy zaufania. 
Dokonano tego za pomocą analizy struktury typów współpracy podzielonej według 
rodzaju czynnika, który według zarządzającego firmą wpłynął na wybór danego 
doradcy i rozpoczęcie współpracy z tym konkretnym partnerem. Wyniki analizy 
wskazują na to, że na zakres współpracy doradczej mają wpływ czynniki związane 
z rodzajem zaufania, które poprzedzało doradztwo.

Przeprowadzona analiza wskazuje więc na złożoność czynników modyfikują-
cych sposób i strukturę współpracy pomiędzy doradcą a przedsiębiorcą. Należą do 
tej grupy czynniki wynikające z obszaru tematycznego doradztwa, z typu doradcy, 
ale również z typu początkowego zaufania pomiędzy stronami doradztwa. Zapro-
ponowana klasyfikacja, a w szerszym ujęciu uwzględnienie odrębności faz procesu 
doradczego, wykazuje zatem potencjał do poszerzania wiedzy o uwarunkowaniach 
doradztwa dla małych przedsiębiorstw. 

Na bazie przeprowadzonej analizy można wyciągnąć wnioski dla dalszych prac 
badawczych. Wyjaśnienia wymaga bowiem zagadnienie wpływu zaufania wyni-
kającego z różnych źródeł. Wbrew przewidywaniom wykazano bowiem, że zaufa-
nie wynikające z wcześniejszej współpracy w ramach doradztwa nie modyfikuje 
skłonności do współpracy. Tak więc wydaje się, że istnieje potrzeba wyjaśnienia 
znaczenia różnych relacji, a w szczególności ich wpływu na przebieg i efektywność 
procesów doradczych.
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