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1. Wprowadzenie

Us ugi doradcze stanowi  trwa y element gospodarki rynkowej, a od 
pocz tku lat osiemdziesi tych XX wieku ich znaczenie ro nie. Znajduje 
to swoje odbicie zarówno w obejmowaniu us ugami doradczymi nowych, 
wcze niej jedynie epizodycznie odwiedzanych pól organizacyjnych, jak 
te  w rosn cym zró nicowaniu projektów doradczych. Rozwój us ug tego 
rodzaju towarzyszy szerszym trendom kszta tuj cym gospodarki i spo ecze -
stwa wspó czesnego wiata. Du e znaczenie us ug doradczych powoduje, 
e ro nie równie  liczba opracowa  naukowych dotycz cych tego obszaru 

bada  (Poulfelt i Greiner, 2005). Tak e na polskim rynku pojawia si  coraz 
wi cej publikacji po wi conych doradztwu organizacyjnemu (Chrostowski 
i Jemielniak, 2011; Hensel, 2011; Kostera, 2013).

W niniejszym tek cie postaram si  przedstawi  g ówne kierunki bada  
po wi conych us ugom doradczym, aktorom wiadcz cym takie us ugi oraz 
konsekwencjom, jakie wynikaj  z upowszechniania dzia alno ci doradczej.

Przed przyst pieniem do opisania poszczególnych obszarów bada  nauko-
wych zwi zanych z us ugami doradczymi przedstawi  przyjmowany w tym 
tek cie sposób rozumienia poj cia „doradca”. Doradc  jest ka dy aktor 
(indywidualny lub zbiorowy), który wiadczy us ugi polegaj ce na dostar-
czaniu informacji i wiedzy profesjonalnej zaadresowanej do konkretnego 
podmiotu gospodarczego, publicznego lub spo ecznego, przy czym dostar-
czanie tej wiedzy odbywa si  w bezpo rednim kontakcie. Tak sformu owana 
definicja obejmuje swoim zasi giem nie tylko przedsi biorstwa zajmuj ce 
si  wiadczeniem us ug doradczych, lecz tak e podmioty trzeciego sektora 
(NGOs), które wiadcz  us ugi konsultacyjne na rzecz np. jednostek admi-
nistracji publicznej. Definicja obejmuje tak e indywidualnych doradców, 
którzy zajmuj  si  wiadczeniem us ug konsultacyjnych jedynie incydentalnie, 
czerpi c gros swoich dochodów z innych róde  (cz sta sytuacja w przypadku 
nauczycieli akademickich). Zarazem zawarty w definicji wymóg wiadczenia 
takich us ug w bezpo rednim kontakcie wyklucza z grona doradców wszelkie 
organizacje mediowe i banki danych, które co prawda dostarczaj  informacji, 
która mo e by  po yteczna w dzia alno ci biznesowej, jednak nie jest ona 
adresowana do adnego konkretnego odbiorcy, lecz do szerokiego grona 
konsumentów mediów.

Jak wspomniano wcze niej, us ugi doradcze obejmuj  swoim zasi giem 
coraz to nowe obszary ludzkiej aktywno ci. Rosn ca popularno  doradz-
twa mo e by  postrzegana jako skutek rosn cej organizacji wiata (Drori, 
Meyer i Hwang, 2006) wi cej si  z dzia aniem ponadnarodowych normo-
dawców (Hensel, 2012a). Inwazja mentalno ci mened erskiej na coraz to 
nowe obszary poci ga za sob  coraz szerszy zasi g wykorzystywania us ug 
doradczych. Zdaniem niektórych badaczy (Sturdy i Andrew, 2011), kon-
sekwencj  tego zjawiska jest uto samianie propagacji nowych idei zarz -
dzania z dzia aniem firm doradczych, cho  w rzeczywisto ci inni aktorzy 
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(np. mened erowie czy media) mog  mie  równie du y, a nawet wi kszy 
wp yw na propagacj  podej cia mened erskiego. 

Dawno min y czasy, gdy us ugi doradcze by y domen  przede wszyst-
kim biznesu. Obecnie jednym z wa niejszych nabywców us ug tego rodzaju 
jest sektor publiczny. Ten stan rzeczy ma swoj  przyczyn  przede wszyst-
kim w rosn cej od pocz tku lat osiemdziesi tych XX wieku do pocz tku 
XXI wieku popularno ci nurtu znanego pod nazw  new public manage-

ment (Hensel, 2010; Meuleman, 2008). Jego podstawowym za o eniem 
by o przenoszenie technik zarz dzania znanych z sektora prywatnego do 
sektora publicznego. Temu procesowi towarzyszy o powszechne korzystanie 
z us ug firm doradczych w rozwi zywaniu problemów przedsi biorstw sek-
tora publicznego. Szczególnie du o projektów tego rodzaju zrealizowano 
przy okazji wprowadzania rozwi za  rynkowych tam, gdzie wcze niej obo-
wi zywa  praktyczny monopol spó ek pa stwowych (dostarczanie energii 
elektrycznej, wody, kolejnictwo, us ugi pocztowe itd.). Za przyk ad mo e 
pos u y  historia wdra ania wewn trznego rynku (Ackoff, 1999) w British 
Broadcasting Corporation – reform  t  przeprowadzono z pomoc  jednej 
z globalnych firm doradczych (Birt, 1993; Born, 2005; Wegg-Prosser, 2001). 

Obserwowany ostatnio spadek popularno ci nowego zarz dzania publicz-
nego nie oznacza jednak, e zasi g stosowania us ug doradczych w sektorze 
publicznym ulega ograniczeniu. W miejsce NZP wchodzi kolejny nurt refor-
mowania pa stwa, znany pod nazw  new public governance. K adzie nacisk 
na zarz dzanie sieciowe, w którym istotn  role odgrywaj  nie tylko orga-
nizacje publiczne, ale równie  przedsi biorstwa prywatne oraz organizacje 
trzeciego sektora (Hensel, 2012b). Zatem upowszechnienie NPG prowadzi 
do pojawienia si  nowego typu konsultanta – organizacji pozarz dowych, 
które s u  rad  jako uczestnicy sieci governance (Bevir, 2010).

2. Bran a doradcza jako obiekt bada

Badania naukowe w dziedzinie doradztwa prowadzi si  na kilku pozio-
mach agregacji, najbardziej ogólny poziom obejmuje za  ca y rynek us ug 
doradczych. W ramach tego podej cia us ugi doradcze traktuje si  jak ka dy 
inny biznes, przedmiotem analizy jest przede wszystkim zagregowana wiel-
ko  rynku doradczego i mechanizmy jego funkcjonowania (Armbruster, 
2006; Czerniawska, 2002). Badacze aktywni w tym nurcie szacuj  wielko  
popytu na us ugi doradcze, przeci tne ceny us ug (co jest cz sto bardzo 
trudne) oraz formu uj  prognozy dotycz ce rozwoju rynku. Przedmiotem 
analizy jest równie  historia rozwoju bran y oraz obszary specjalizacji firm 
doradczych, w ród których najwa niejsze to: doradztwo w zakresie logistyki 
i organizacji pracy, technologii informatycznych, zarz dzania personelem 
oraz strategii organizacji (Gross i Poor, 2008).

Ciekawym w tkiem w ramach tych bada  s  analizy po wi cone koncen-
tracji w asno ci w bran y doradczej. Jeszcze w po owie lat osiemdziesi tych 
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XX wieku rynek us ug doradczych zdominowa a tzw. Wielka Ósemka, która 
w 1989 roku przekszta ci a si  w Wielk  Szóstk . Niespe na dziesi  lat 
pó niej, w 1998 roku po czenie Coopers&Lybrand z PriceWater house spo-
wodowa o powstanie Wielkiej Pi tki, która po rozwi zaniu Arthur Andersen 
w 2002 roku sta a si  Wielk  Czwórk  (Velte i Stiglbauer, 2012). Warto 
zauwa y , e zmniejszenie liczby wielkich firm audytorsko-doradczych 
o po ow  odby o si  w ci gu zaledwie 13 lat. Rosn ca koncentracja w a-
sno ci poci ga za sob  bardzo interesuj ce konsekwencje dla funkcjonowa-
nia rynku, które staj  si  obiektem bada  naukowych. Pierwsza z nich to 
oczywi cie silniejsza pozycja przetargowa wi kszych firm, które w mniejszym 
stopniu musz  liczy  si  z konkurencj  ze strony mniejszych podmiotów 
rynku. Globalne firmy doradcze s  tak e w stanie realizowa  projekty obej-
muj ce wiele pa stw, a nawet wiele kontynentów, co jest mo liwe w a nie 
dzi ki koncentracji biznesu doradczego. Jej konsekwencj  s  równie  pro-
blemy zwi zane z nat eniem wzajemnych relacji mi dzy poszczególnymi 
spó kami obecnymi na rynku i wynikaj ce z nich problemy natury etycznej. 

3. Firma doradcza jako obiekt bada

Wiele projektów badawczych zwi zanych z konsultingiem polega na 
opisywaniu typów organizacji doradczych oraz procesów i struktur funk-
cjonuj cych wewn trz organizacji doradczych. 

Typologie podmiotów wiadcz cych us ugi doradcze podlegaj  ewolucji 
z powodu pojawiania si  nowych rodzajów podmiotów wiadcz cych us ugi 
doradcze. Obecnie wymienia si  co najmniej cztery typy aktorów wiad-
cz cych us ugi doradcze. S  to firmy konsultingowe, pracownicy naukowi, 
wewn trzne jednostki doradcze oraz organizacje pozarz dowe.

Firmy konsultingowe, zarówno nale ce do Wielkiej Czwórki, jak i te 
dzia aj ce na mniejsz  skal , cechuj  si  du  ró norodno ci , niektóre 
z nich oferuj  us ugi we wszystkich dziedzinach doradztwa, inne koncentruj  
si  na wybranych specjalizacjach, takich, jak (Greiner i Poulfelt, 2005): 
technologie informatyczne, strategia organizacji, marketing, zarz dzanie 
operacjami czy zarz dzanie zasobami ludzkimi.

wiadczeniem us ug doradczych trudni  si  równie  akademicy pocho-
dz cy z ró nych dziedzin. Perkman i Walsh (2008) proponuj  typologi  
naukowców-konsultantów sk adaj c  si  trzech kategorii. Do pierwszej 
nale  naukowcy, którzy doradzaj  dlatego, e pojawia a si  ku temu oka-
zja (opportunity-driven consulting), a podstawow  motywacj  ich dzia ania 
w dziedzinie doradztwa jest ch  uzyskania dodatkowego dochodu. Tego 
rodzaju relacja ma najcz ciej charakter krótkotrwa y. Drug  kategori  sta-
nowi  badacze, którzy pragn  skomercjalizowa  opracowane przez siebie 
technologie (commercialization-driven consulting). Ostatni typ konsultantów 
to naukowcy, którzy podejmuj  dzia alno  doradcz , poniewa  czy si  ona 
z ich aktywno ci  badawcz  (research-driven consulting). Do tej kategorii 
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mo na zakwalifikowa  badaczy stosuj cych tzw. action research (Argyris, 
Putnam i Smith, 1985; Argyris i Schön, 1974; Chrostowski i Jemielniak, 
2011). Doradcy drugiego rodzaju w wi kszo ci przypadków wywodz  si  
z nauk technicznych, podczas gdy do pierwszej i trzeciej kategorii mog  
przynale e  równie  reprezentanci nauk humanistycznych.

Us ugi konsultacyjne s  równie  wiadczone przez wewn trzne jed-
nostki doradcze. Tego rodzaju komórki sztabowe dostarczaj  mened erom 
wiedzy i zasobów niezb dnych do analizowania sytuacji i podejmowania 
decyzji. Wewn trzne jednostki doradcze stanowi  interesuj cy temat bada  
ze wzgl du na specyficzne wyzwania, którym musz  podo a . Nale y do 
nich mi dzy innymi tworzenie wewn trzorganizacyjnej reputacji eksperckiej 
oraz godzenie potrzeb profesjonalistów zatrudnianych przez takie jednostki 
z metodami zarz dzania charakterystycznymi dla du ych organizacji biuro-
kratycznych (Ejenãs i Werr, 2011).

Wreszcie nale y wskaza  najkrótsze sta em podmioty doradcze – organi-
zacje trzeciego sektora (NGOs), które wiadcz  us ugi konsultacyjne poprzez 
udzia  w sieciach governance. W naszym kraju ich rola – dotychczas niewielka 
– ro nie, chocia by ze wzgl du na promowanie przez Uni  Europejsk  
udzia u NGO w procesach rz dzenia.

Zainteresowanie badaniami naukowymi dotycz cymi doradców wynika 
z wielu przyczyn. Po pierwsze, firmy doradcze, szczególnie te funkcjonuj ce 
w dziedzinie audytu, musz  czy  cechy biurokracji maszynowych z biu-
rokracjami profesjonalnymi. Wi kszo  pracy w projektach audytorskich 
jest realizowana przez stosunkowo nisko wykwalifikowanych pracowników, 
o krótkim sta u pracy lub nawet przez praktykantów. Ich praca cechuje 
si  stosunkowo wysokim stopniem rutyny i atwo poddaje si  standaryzacji. 
Dlatego idealnym sposobem organizacji w przypadku tych stanowisk pracy, 
na których wykonywane s  podstawowe zadania, to biurokracja maszynowa. 
Z drugiej strony, przedsi biorstwa audytorskie musz  równie  stwarza  
odpowiednie warunki pracy wysoko wykwalifikowanym profesjonalistom, 
którzy realizuj  zadania wymagaj ce najwy szych kompetencji. Ich praca nie 
mo e by  w tak atwy sposób zestandaryzowana, a co za tym idzie raczej 
musz  pracowa  oni w strukturze przypominaj cej biurokracj  profesjonaln . 
Wspó wyst powanie tych dwóch systemów organizacyjnych mo e generowa  
konflikty mi dzy pracownikami.

Obiektem bada  s  równie  sposoby zarz dzania procesami stosowa-
nymi w firmach doradczych, co stanowi szczególnie interesuj cy temat 
ze wzgl du na wyzwania zwi zane z zarz dzaniem procesami nasyconymi 
wiedz  (Davenport, 2010). Ciekawe opracowania po wi cono wyja nianiu, 
w jaki sposób procesy i relacje nieformalne w firmach doradczych pozwalaj  
na kreowanie innowacji i wiedzy eksperckiej (Anand, Gardner i Morris, 2007; 
Mors, 2010; Sherif i Xing, 2006) oraz systemom tworzenia, upowszechnia-
nia i t umaczenia wiedzy w globalnych firmach doradczych (Werr, Andreas 
i Stjernberg, 2003). Nowsze badania wskazuj  tak e, e wiedza w zespo ach 
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doradczych jest tworzona w interakcji z szerszym otoczeniem instytucjonal-
nym, który zapewnia nie tylko legitymizacj  zalecanych rozwi za  (poprzez 
odniesienie do mód zarz dzania), lecz tak e ogniskuje procesy poznawcze 
konsultantów (Reihlen i Nikolova, 2010). W takim uj ciu producentem 
wiedzy aplikowanej przez konsultantów jest nie tylko zespó  doradczy, ale 
równie  firma-klient, spo eczno  akademicka, inne firmy doradcze, a nawet 
ogó  spo ecze stwa. Z innych bada  wynika, e praca oparta na wiedzy 
jest kluczowym czynnikiem, wokó  którego kreowane s  to samo ci firm 
doradczych (Alvesson i Empson, 2008).

Firmy doradcze bywaj  równie  wykorzystywane jako reprezentant wi k-
szej grupy przedsi biorstw zajmuj cych si  dostarczaniem us ug opartych 
na wiedzy. W takich badaniach celem jest na przyk ad stworzenie modelu, 
który pozwoli by aplikowa  do dzia alno ci us ugowej narz dzia s u ce do 
zarz dzania procesami w dzia alno ci wytwórczej (Giannakis, 2011).

Osobn  dziedzin  bada  jest analizowanie zjawisk politycznych zachodz -
cych w firmach doradczych. W badaniach tego typu uwzgl dnia si  z o ono  
natury politykowania w organizacjach profesjonalnych, w których wywieranie 
wp ywu mo e opiera  si  na kontrolowaniu zró nicowanych róde  w adzy 
(Pfeffer, 1992). Podkre la si  znaczenie wiedzy i informacji jako ród a 
w adzy w przetargach mi dzy partnerami organizacji doradczych, zwraca-
j c jednocze nie uwag , na to, e w tego typu przedsi biorstwach du e 
znacznie na ogó  odgrywa w adza relacyjna, wynikaj ca z uprzywilejowanych 
kontaktów poszczególnych partnerów z obecnymi i potencjalnymi klien-
tami oraz z innymi wa nymi aktorami w otoczeniu organizacji. To w a nie 
z tego powodu niektóre firmy doradcze ch tnie zatrudniaj  by ych polityków 
i urz dników wysokiego szczebla. Posiadanie w swojej stajni takich osób 
pozwala na korzystne kszta towanie relacji z otoczeniem, a czasem tak e 
na kszta towanie samego otoczenia. W ród bada  po wi conych polityce 
i w adzy w organizacji znajduj  si  równie  takie, które koncentruj  si  na 
konfliktach dotycz cych alokacji rzadkich zasobów (pracowników) mi dzy 
poszczególne oddzia y globalnych firm doradczych (Boussebaa, Morgan 
i Sturdy, 2012) oraz na analizie procesu zmian organizacyjnych wewn trz 
firm konsultacyjnych (Lawrence, Malhotra i Morris, 2012).

4. Relacje na styku firm doradczych i otoczenia

Procesy na styku organizacji doradczych i otoczenia s  obszarem bada  
obfitym w zró nicowane w tki i podej cia teoretyczne.

Po pierwsze obiektem bada  cz sto staj  si  relacje mi dzy firm  
doradcz  a klientem. Badane i opisywane s  zw aszcza sposoby i strategie 
stosowane podczas pozyskiwania zlece  (Roels, Karmarkar i Carr, 2010; 
Svensson, 2003), zasady konstruowania kontraktu w warunkach niepewno-
ci transakcyjnej (Homburg i Stebel, 2009), rola i znaczenie umiej tnego 

wykorzystania wiedzy w procesie pozyskiwania kontraktu (Haas i Hansen, 
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2005), relacje mi dzy klientem a firm  doradcz  (Czerniawska, 2005; Höner 
i Mohe, 2009; Macdonald, 2006; Nikolova, Reihlen i Schlapfner, 2009; 
Poulfelt i Paynee, 1994) oraz wskazówki pomagaj ce utrzymywa  kontakt 
z klientem na satysfakcjonuj cym dla obu stron poziomie (Haverila, Bate-
man i Naumann, 2011). Ten aspekt relacji firm doradczych z otoczeniem 
cz sto staje si  przedmiotem popularnych opracowa , które przyjmuj  posta  
poradników dla praktyków (Block, 2011; Katcher i Snyder, 2010; Weiss, 
2011) lub zwierze  by ych pracowników, rozczarowanych codziennymi kon-
fliktami etycznymi wyst puj cymi w tym zawodzie (Craig, 2005). Opraco-
wania tego rodzaju, cho  pozbawione waloru naukowo ci i systematycznego 
stosowania metodologii, mog  jednak e sta  si  cennym ród em wiedzy 
o funkcjonowaniu biznesu doradczego. Relacje mi dzy firm  zamawiaj c  
us ug  doradcz  a konsultantami opisywane s  równie  za pomoc  poj -
cia liminality, co pozwala zrozumie  specyfik  interakcji w przestrzeniach 
granicznych – cz cych, ale te  dziel cych pola instytucjonalne, profesje, 
ustalone praktyki i organizacje (Czarniawska i Mazza, 2003; Sturdy, Schwarz 
i Spicer, 2006). W relacji konsultant–klient obie strony dzia aj  w warun-
kach niepewno ci i zmiany, dlatego tego rodzaju interakcje s  ciekawym 
obszarem bada  (Sturdy i Andrew, 1997).

Relacje firm doradczych z klientami s  równie  badane z punktu widze-
nia nabywcy us ug, przede wszystkim w celu ustalenia czynników, które 
determinuj  wybór doradcy. Z niektórych bada  wynika, e najwa niejsze 
znaczenie maj  zaufanie, reputacja firmy, relacje sieciowe oraz do wiad-
czenie w bran y w której dzia a klient (Dawes, Dowling i Patterson, 1992; 
Gluckler i Armbruster, 2003; Mitchell, 1994; Sonmez i Moorhouse, 2010).

Jak wspomniano wcze niej, cz stym obiektem bada  s  relacje w adzy 
wewn trz organizacji doradczych. Jednak kwestia w adzy jest poruszana 
równie  w innym kontek cie – analizowany bywa tak e wp yw doradców na 
relacje w adzy w przedsi biorstwie. Harrison i Shirom (1999) wymieniaj  
kilka sposobów, na które dzia ania doradcze mog  wp yn  na uk ad si  
mi dzy aktorami w organizacji. Po pierwsze, w wyniku projektu dorad-
czego mo e zosta  ujawniona s abo  niektórych komórek organizacyjnych, 
co spowoduje pogorszenie pozycji szefa i pracowników tych komórek. Po 
drugie, mo e zosta  ujawniona nieudolno  niektórych aktorów. Po trzecie, 
aktorzy pozostaj cy w bezpo rednim kontakcie z zespo em doradców mog  
posi  wiedz , która pozwoli im uzyska  przewag  nad innymi aktorami 
w organizacji. W niektórych przypadkach tacy aktorzy b d  nawet próbo-
wali skierowa  uwag  konsultantów na te obszary dzia ania firmy, których 
analiza mo e pogorszy  sytuacj  innych aktorów.

Istotnym spostrze eniem jest równie  stwierdzenie, e bardzo cz sto 
doradcy oraz przygotowane przez nich opracowania staj  si  argumentem 
w przetargach mi dzy wa nymi aktorami organizacji (Harrison i Shirom, 
1999). Wiele opracowa  doradczych nigdy nie ma swojego dalszego ci gu 
i nie prowadzi do usprawnienia organizacji, poniewa  jedynym celem 
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zatrudnienia doradców by o zyskanie przewagi nad przeciwnikiem w orga-
nizacyjnej grze. To zjawisko powoduje, e konsultanci cz sto staj  przed 
dylematami natury etycznej, musz  bowiem zadecydowa , czy kontynuowa  
dzia ania doradcze, mimo wiadomo ci, e ich praca ma jedynie pozorny 
charakter.

Bardzo interesuj cym obszarem bada  jest kwestia profesjonalizmu 
konsultantów. Organizacje doradcze ch tnie prezentuj  si  otoczeniu jako 
przedsi biorstwa zatrudniaj ce profesjonalistów, dzi ki czemu zyskuj  repu-
tacj , która u atwia sprzeda  us ug doradczych oraz stwarzaj  warunki dla 
kontroli swoich pracowników (Kipping, 2011). Jednak e ju  dawno zauwa-
ono, e w dziedzinie doradztwa organizacyjnego nie istnieje zasób ustalonej 

i przyj tej powszechnie wiedzy oraz nie wyst puj  procedury kwalifikacyjne, 
na podstawie których przyznawano by tytu  konsultanta (Fincham, 1999; 
Starbuck, 1992; Whitley, 1989). Zatem zawód konsultanta istotnie ró ni 
si  od tradycyjnych profesji, takich jak lekarz czy prawnik. Równie  sposób 
kszta cenia, jak i poziom profesjonalny przeci tnego doradcy wykluczaj  
umieszczanie przedstawicieli tego zawodu w kategorii profesjonalistów 
(Greiner i Ennsfellner, 2010). Zdaniem niektórych autorów wiedza, któr  
pos uguj  si  konsultanci, jest zbyt ulotna i niedookre lona, by mo na by o 
my le  o jej kodyfikacji, tak jak ma to miejsce w innych profesjach. Jednak 
zdaniem innych badaczy niski poziom profesjonalizacji zawodu konsultantów 
wynika raczej z dzia a  wa nych aktorów, takich jak du e firmy doradcze 
i pa stwo, którzy udaremniaj  próby profesjonalizacji (Muzio, Kirkpatrick 
i Kipping, 2011). Te wszystkie czynniki powoduj , e w taksonomii profe-
sjonalnych firm us ugowych (PSF), których dzia ania s  oparte na wiedzy 
opracowanej przez von Nordenflychta (2010) firmy doradcze kwalifikowane 
s   do kategorii Neo-PSF. Nale  do niej organizacje, w których funkcjonowa-
niu du  rol  odgrywa wiedza, niekonieczne s  wysokie nak ady kapita owe, 
a ich pracownicy nie s  profesjonalistami (w znaczeniu przynale no ci do 
profesji, a nie w potocznym rozumieniu tego s owa). Ta specyficzna forma 
niepe nego profesjonalizmu znajduje swoje odzwierciedlenie w strukturze 
organizacyjnej przedsi biorstw doradczych (Malhotra i Morris, 2009).

Jak zauwa ono wcze niej, jednym z kluczowych czynników odpowia-
daj cych za sukces firmy konsultacyjnej w zdobywaniu klientów jest jej 
reputacja. Dlatego obszarem bada  staj  si  równie  sposoby budowa-
nia i zarz dzania legitymizacj  organizacji doradczych. Studia po wi cone 
temu zagadnieniu wskazuj , e ju  na pocz tku historii biznesu doradczego 
kwestia legitymizacji by a postrzegana jako niezwykle istotna, a uczestnicy 
tego biznesu podejmowali intensywne dzia ania maj ce na celu osi gni -
cie odpowiedniego poziomu legitymizacji poprzez odniesienia do wa nych 
aktorów spoza bran y oraz poprzez wskazywanie, w jaki sposób doradztwo 
przynosi korzy  spo ecze stwu (David, Sine i Haveman, 2013). Obecnie 
przyjmuje si , e firmy doradcze korzystaj  z czterech g ównych podstaw 
legitymizacji (Canato i Giangreco, 2011): a) do wiadczenia w bran y, w któ-
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rej dzia a klient, b) do wiadczenia w innych bran ach, c) wcze niejszego 
do wiadczenia we wdra aniu danego rozwi zania oraz d) ogólnej reputacji 
wynikaj cej z umiej tno ci wdro enia znanych rozwi za  w renomowanych 
przedsi biorstwach. 

5. Wymiar etyczny biznesu doradczego

Dzia alno  doradcza zawsze by a nacechowana trudnymi wyborami 
etycznymi i dlatego wiele publikacji po wi ca si  temu aspektowi dzia ania 
przedsi biorstw konsultingowych. Wybory te dotycz  poufno ci wiedzy, jak  
o przedsi biorstwie zyskuje konsultant, oraz asymetrii informacyjnej mi dzy 
konsultantem a klientem (Hagenmeyer, 2007). Jednak skandale z udzia-
em takich firm jak Enron, które doprowadzi y do znacznego pogorszenia 

wizerunku konsultantów w oczach otoczenia (Carnegie i Napier, 2010), 
zogniskowa y uwag  badaczy na innych rodzajach dylematów etycznych. 
Okaza o si , e nawet najwi ksze i najbardziej renomowane firmy audy-
torskie czasem ulegaj  pokusie przymkni cia oka na machinacje ksi gowe, 
co pozwala utrzyma  dobrego klienta. Jednak z innych bada  wynika, e 
korzystanie z us ug audytorskich firm z Wielkiej Pi tki na ogó  zwi zane jest 
z rzadszym przekraczaniem norm ksi gowo ci i zarazem istniej  przes anki 
wskazuj ce, e jest to raczej efekt nadzoru ze strony firm audytorskich, ni  
zjawisko endogeniczne, wynikaj ce z tego, e uczciwsze firmy s  bardziej 
sk onne do korzystania z us ug rzetelnych audytorów (Lennox i Pittman, 
2010). Inni naukowcy wskazuj , e b dne wyniki audytu nie musz  wynika  
z nieuczciwo ci czy nieudolno ci audytorów. Cz sto przyczyn  jest wyst po-
wanie zniekszta ce  postrzegania rzeczywisto ci, takich jak selektywna per-
cepcja czy confirmation bias (Nickerson, 1998), które powoduj , e audytorzy 
widz  w analizowanych sprawozdaniach finansowych to, co chc  zobaczy  
(Bazerman, Loewenstein i Moore, 2002).

Z globaln  skal  dzia ania firm doradczych wi  si  wyzwania natury 
etycznej, podobne do tych, z którymi musz  sobie radzi  firmy dzia aj ce 
w innych bran ach. Konsultanci musz  zdecydowa , czy przy zalecaniu roz-
wi za  organizacyjnych powinni kierowa  si  standardami obowi zuj cymi 
w ich g ównych siedzibach (tzn. najcz ciej w USA lub w Europie), czy te  
mog  wykorzysta  fakt, e w wielu krajach rozwijaj cych si  obowi zuj  
normy prawne i spo eczne w s abszym stopniu zabezpieczaj ce pracowników 
i kontrahentów (Finkelman i Lopez, 2012). 

Jak wspomnia em wcze niej, biznes doradczy jest w du ym stopniu oparty 
na umiej tno ci budowania sieciowych relacji z wa nymi aktorami otocze-
nia i dlatego przedsi biorstwa doradcze ch tnie zatrudniaj  by ych polity-
ków oraz urz dników wysokiego szczebla. Ta praktyka równie  wi e si  
z wyzwaniami etycznymi, przy czym warto zwróci  uwag , e tego rodzaju 
zachowania b d  odmiennie postrzegane w ró nych krajach. W niektórych 
przechodzenie urz dników i polityków do biznesu (a czasem te  z powro-
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tem) jest przyj t  praktyk , podczas gdy w innych systemach administracji 
publicznej takie zachowanie jest postrzegane jako patologia (Kickert, 2005).

6. Konsekwencje doradztwa

Niezwykle liczne s  badania po wi cone konsekwencjom istnienia 
i funkcjonowania organizacji doradczych dla organizacyjnego izomorfizmu 
(DiMaggio i Powell, 1983), czyli upodabniania si  organizacji do siebie. 
Wskazuje si , w jaki sposób konsultanci, nazywani „handlarzami znacze ” 
(Czarniawska, 1990) lub trend-setters (Abrahamson, 1991), upowszechniaj  
podobne lub nawet identyczne modele organizacyjne w wielu przedsi bior-
stwach. W zwi zku z tym, e najwi ksze firmy doradcze dzia aj  w skali 
globalnej, zalecane przez nich rozwi zania organizacyjne prowadz  nie tylko 
do upodobnienia przedsi biorstw w ramach jednej bran y czy jednego kraju, 
lecz tak e do rosn cego izomorfizmu przedsi biorstw w skali wiata. Co wi -
cej, rozwi zania zalecane przez ró ne firmy doradcze – niezale nie od tego, 
czy dotycz  np. BPR (Werr, Stjernberg i Docherty, 1997) czy zarz dzania 
wiedz  (Rubenstein-Montano, Liebowitz, Buchwalter, McCaw, Newman 
i Rebeck, 2001) – s  bardzo cz sto do siebie podobne, co równie  ma 
znaczenie dla procesów izomorficznych.

Ten obszar bada  jest o tyle ciekawy, e zanotowano coraz cz stsz  
zmian  propagowanych wzorców zarz dzania i zarazem zalecane zmiany 
organizacji s  coraz bardziej radykalne (Carson, Lanier, Carson i Guidry, 
2000). Jednocze nie na przyk adzie mody na TQM wykazano, e propa-
gowaniem trendów, które dobrze si  sprzedaj , ch tnie zajmuj  si  nawet 
te firmy doradcze, które nie posiadaj  ugruntowanej wiedzy technicznej 
na ten temat (David, Robert i Strang, 2006). Istnieje zatem ryzyko, e 
doradcy nie b d  mieli wystarczaj ce wiedzy na temat rozwi za , które 
zalecaj . Zaobserwowano zarazem, e pomi dzy konsultantami a mene-
d erami przedsi biorstw istnieje swego rodzaju symbioza, polegaj ca na 
tym, e ci pierwsi dostarczaj  coraz to nowych koncepcji, które pozwalaj  
mened erom stworzy  wra enie swojego profesjonalizmu (Huczynski, 1993), 
poprawi  poziom legitymizacji przedsi biorstwa (Deephouse, 1996) oraz 
uzyska  wy sze wynagrodzenia (Staw i Epstein, 2000) – nawet je li du a 
cz  porad dostarczanych przez konsultantów jest nietrafna lub ma zbyt 
abstrakcyjn  posta , by móc stanowi  podstaw  dzia ania (Argyris, 2000). 

Korzystanie z us ug firm doradczych nie tylko skutkuje izomorfizmem, 
lecz równie  wp ywa na kompetencje mened erów. Nie ma jednak zgody 
co do tego, jaki to wp yw. Z jednej strony konsultanci mog  dostarcza  
fachowej wiedzy i wskazywa  sposoby radzenia sobie z niedoskona o ciami 
organizacji, z drugiej – zbyt cz ste korzystanie z us ug firm doradczych 
powoduje, e mened erowie ucz  si , i  nie ma potrzeby rozwijania w a-
snych kompetencji, poniewa  w przypadku wyst pienia problemów zawsze 
mo na skorzysta  z us ug konsultantów (Senge, 1998). Zarazem pod anie 
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za modnymi rozwi zaniami, cz sto zalecanymi przez konsultantów, odwraca 
uwag  kierownictwa przedsi biorstwa od prawdziwych jego problemów (Ko -
mi ski, 2004).

Warto zauwa y , e nie wszyscy badacze s  zgodni co do roli firm dorad-
czych w propagowaniu modeli zarz dzania. Zdaniem wi kszo ci badaczy 
konsultanci upowszechniaj  identyczne modele, przez co nale y ich postrze-
ga  jako agentów zmiany (Ginsberg i Abrahamson, 1991) przyczyniaj cych 
si  do standaryzacji i izomorfizmu organizacyjnego. Jednak inni naukowcy 
twierdz , e rola doradców polega przede wszystkim na redukcji niepewno ci 
poprzez tworzenie wra enia kontroli, a konsekwencj  ich dzia a  jest raczej 
stabilizacja dotychczasowego sposobu funkcjonowania przedsi biorstwa ni  
wprowadzanie nowych modeli, których przyj cie upodobni oby dan  orga-
nizacj  do innych (Furusten, 2009).

Na problem izomorfizmu jako konsekwencji dzia a  doradców mo na 
spojrze  jeszcze inaczej, wskazuj c, e w rzeczywisto ci model organizacyjny 
zalecany przez doradców nigdy nie zostaje wdro ony w pe ni zgodnie z ory-
ginalnymi za o eniami. W sytuacji przenoszenia rozwi za  organizacyjnych 
z jednego kontekstu do innego nale y raczej mówi  o translacji i edycji 
(Czarniawska i Sevón, 1996, 2005) wzorców zarz dzania (Hensel, 2008), ni  
o ich wiernym kopiowaniu. Konsultanci s  aktywnymi uczestnikami takich 
t umacze  (Heusinkveld i Visscher, 2012), a ko cowym rezultatem ich pracy 
(w interakcji z aktorami z firmy-klienta i otoczeniem instytucjonalnym) cz -
sto jest skopiowanie jedynie nazwy modnego rozwi zania organizacyjnego, 
a nie jego tre ci (Erlingsdóttir i Lindberg, 2005). W takiej perspektywie 
nale a oby przyj , e izomorfizm wynikaj cy z dzia a  konsultantów ma 
do pewnego stopnia charakter jedynie retoryczny.

7. Podsumowanie

W przedstawionym tek cie przedstawi em najwa niejsze kierunki roz-
woju bada  dotycz cych dzia alno ci konsultingowej. ywio owy przyrost 
publikacji po wi conych tej dziedzinie biznesu zwi zany jest z rosn cym 
znaczeniem firm doradczych oraz z pojawianiem si  nowych aktorów wiad-
cz cych us ugi doradcze (np. organizacje pozarz dowe). Upowszechnianie 
us ug doradczych poci ga za sob  wprowadzanie racjonalno ci biznesowej 
do coraz to nowych obszarów ludzkiej aktywno ci, takich jak reformowanie 
administracji publicznej, s u by zdrowia, us ug miejskich czy edukacji. Skut-
kiem rosn cej popularno ci konsultingu jest upodabnianie si  organizacji 
pod wzgl dem stosowanych procedur, struktur i praktyk, przy czym nie 
ma zgody mi dzy badaczami, czy ten proces izomorficzny ma charakter 
rzeczywisty, czy retoryczny. 

Nowe badania po wi cone konsultingowi wskazuj , e daleko jeszcze 
do wyeksploatowania tego tematu. Pierwsze intuicje, formu owane w latach 
osiemdziesi tych i dziewi dziesi tych XX w., s  obecnie na nowo dyskuto-
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wane, co prowadzi do lepszego zrozumienia istoty dzia ania konsultantów, 
g ównie poprzez uwzgl dnienie kontekstu instytucjonalnego oraz sieciowych 
relacji w organizacjach doradczych i w ich otoczeniu. 
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