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Wprowadzenie

Mate firmy, operujac w ramach ograniczonych zasobéw, zmuszone sg do korzysta-
nia z zasoboéw zewnetrznych, w tym z wiedzy dotyczacej réznych obszaréw pro-
wadzenia przedsigbiorstwal. Pozyskanie wiedzy przez male firmy z wykorzysta-
niem doradztwa biznesowego wykazuje szereg specyficznych cech?, ktére niemal
nie wystepuja w przypadku firm duzych. Jedna z tych cech jest to, ze procesy do-
radcze zachodzg w duzej mierze na poziomie zarzadzania strategicznego — nawet
jesli nie dotycza sfery strategii calej firmy. Jest to konsekwencja malego rozmiaru
przedsigbiorstwa, gdyz w procesie doradczym ze strony przedsiebiorstwa bierze
udzial przedsigbiorca, czyli osoba zarzadzajaca calg firmg. Bezpo$rednia interak-
cja pomiedzy doradcg oraz zarzadzajacym firma moze mie¢ znaczenie dla zakre-
su i rodzaju transferowanej wiedzy biznesowej3 i dla procesu uczenia si¢ przedsie-
biorcy. Powoduje rowniez przeniesienie perspektywy odnoszacej si¢ do uczenia si¢
organizacji na - charakterystyczna dla matych firm - perspektywe procesu ucze-
nia sie przedsigbiorcy.

1 M. Hinton, R.T. Hamilton, Characterizing high-growth firms in New Zealand, ,International
Journal of Entrepreneurship and Innovation” 2013, vol. 14, s. 39-48.

2 E.Stawasz, Rola doradztwa gospodarczego w zarzgdzaniu mikroprzedsiebiorstwami- wybra-
ne oddziatywania i determinanty, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
ctawiu” 2016, nr 419, s. 228-236.

3  K.tobacziwsp., Utilisation of Business Advice in Small Innovative Firms: The Role of Trust
and Tacit Knowledge, ,,Entrepreneurial Business and Economics Review” 2016, vol. 4, no. 2,
s.117-138.
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Mimo znacznej liczby badan dotyczacych problemu doradztwa biznesowego
dla matych firm* literatura przedmiotu w ograniczonym stopniu podejmuje temat
wspolpracy stron procesu doradczego dla matych firm. Zagadnienie wspdtpracy
doradczej odnosi si¢ zazwyczaj do analizy jakosciowej uwarunkowan przeptywu
wiedzy>, brakuje natomiast opracowan ilo$ciowych, ktére wskazatyby na skale za-
gadnienia oraz na strukture zachowan. Co wiecej, jak zauwazyl Glodek®, wspol-
praca doradcza moze mie¢ miejsce na réznych etapach procesu doradztwa, stad ko-
nieczne jest opracowanie narzedzi badawczych, ktére uwzgledniaja ten czynnik.

Celem niniejszego artykutu jest sprawdzenie, czy istnieja réznice w intensyw-
nosci wykorzystania wspolpracy na réznych etapach procesu doradczego oraz
czy fakt wspotpracy zwigzany jest ze zréznicowaniem cech tego procesu. W tym
celu sformutowana zostata klasyfikacja wyrdzniajaca cztery typy proceséw do-
radczych, ktdre roznig sie charakterystyka wspotpracy. Realizacje celu umozliwi-
to wykorzystanie wynikéw badania czterystu matych przedsiebiorstw prowadza-
cych dzialalnos¢ w Polsce, ktdre korzystaly z doradztwa w ostatnich trzech latach
przed badaniem.

Niniejszy artykul uzupetnia luki istniejace w literaturze poprzez wskazanie,
ze istnienie wspdipracy miedzy stronami doradztwa biznesowego dla malej
firmy jest istotnie powigzane z cechami procesu. Stad tez mozna wnioskowac,
ze wspolpraca jest czynnikiem modyfikujacym proces doradczy. Ponadto za-
proponowano klasyfikacje¢ porad biznesowych, oparta na istnieniu wspdtpracy
i zastosowano ja w analizie ilo$ciowe;.

4 J.J.Chrisman, E.McMullan, J. Hall, The Influence of Guided Preparation on the Long-Term Per-
formance of New Ventures, ,Journal of Business Venturing” 2005, vol. 20, no. 6, s. 769-791;
OECD, Effective policies for small business, OECD report, 2004; D.R. Soriano, G.J. Castrogio-
vanni, The Impact of Education, Experience and Inner Circle Advisors on SME Performance:
Insights From a Study of Public Development Centers, ,Small Business Economics” 2012,
vol. 38, no. 3, s.333-349.

5 P.R. Christensen, K. Klyver, Management Consultancy in Small Firms: How Does Interac-
tion Work?, ,Journal of Small Business and Enterprise Development” 2006, vol. 13, no. 3,
$.299-313; A. Labas, J. Courvisanos, S. Henson, Business advisor knowledge and knowledge
transference: a conceptual framework, Small Enterprise Association of Australia and New
Zealand, 28th Annual SEAANZ Conference Proceedings, Melbourne, 1-3.07.2015.

6  P.Gtodek, Doradztwo biznesowe dla matego przedsiebiorstwa - wspétpraca miedzy dorad-
cq a przedsiebiorcq, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2018,
nr527,s.102-115.
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Doradztwo biznesowe a mata firma

Jedna z kluczowych jakosciowych cech struktury zarzadzania malg firma jest jej
niewielki rozmiar, pozwalajacy na bezposredni kontakt pomiedzy zarzadzajacym
i pracownikami. Towarzyszy temu zazwyczaj powigzanie wlasnosci przedsigbior-
stwa z zarzadzaniem, wynikajace z pelnienia funkcji wlasciciela oraz menedzera
przez te samg osobe lub grupe oséb. W praktyce oznacza to bardzo silng pozycje
osoby zarzadzajacej oraz ogromne mozliwoéci wplywania na dziatania przedsie-
biorstwa przez osoby, ktorych zwolnienie z funkeji menedzerskiej jest w praktyce
niemozliwe. Wykraczajaca daleko poza aspekty formalne mozliwos¢ oddzialywa-
nia przedsigbiorcy zwigzana jest migdzy innymi z czynnikami osobowosciowy-
mi czy socjologicznymi. Wplywaja one zatem na sposéb dzialania firmy, w tym
na nastawienie do ryzyka i zmian, sposéb oceny okazji rynkowych czy delegowanie
uprawnien. Z tego wzgledu mate firmy sa w literaturze okreslane jako ,,emocjonal-
ne jednostki gospodarcze””. Uwaza sig, ze kreujg one idiosynkratyczng kulture, be-
daca pod wplywem cech osobowych przedsiebiorcy i silnie zwigzang z nieformalng
komunikacja8. Tak wiec procesy podejmowania decyzji w malej firmie nie podle-
gaja sformalizowanym procedurom, czesto uzaleznione sg od relacji osobistego za-
ufania do partneréw i oparte na podejsciu holistycznym?. Ponadto Dalley i Hamil-
ton!0 wskazuja, ze decyzje i dzialania wlasciciela-przedsigbiorcy sg uksztaltowane
przez motywacje do bycia niezaleznym, intuicje i dazenie do osobistej zgodnosci
w ramach relacji pomiedzy cztonkami zespotu przedsigbiorczego.

Wiedza zewnetrzna potrzebna jest menedzerom malych firm do prowadzenia
efektywnego i osiggajacego sukces biznesull. Jej zakres zmienia si¢ wraz z rozwojem
przedsiebiorstwa, podejmowaniem nowych projektéw czy zmianami w otoczeniu. Tak
wiec dostep do zewnetrznych zasobéw wiedzy uwaza¢ mozna za jeden z czynnikéw
wplywajacych na metode dziatania przedsiebiorstwa oraz mozliwos¢ i sposéb jego

7  A.Dexter, G. Behan, Small Business Consumers: The Emotional Economic Unit, ,Journal of the
Market Research Society” 1999, vol. 41, no. 2, s. 171-194.

8 R.Cagliano, K. Blackmon, Ch.Voss, Small Firms Under MICROSCOPE: International Differences
in Production/Operations Management Practices and Performance, ,Integrated Manufactur-
ing Systems” 2001, vol. 12, no. 7, s. 469-482; T. Mazzarol, Entrepreneurship and Innovation.
Readings and Cases, Tilde University Press, Melbourne 2011.

9  A. Gibb, SME Policy, Academic Research and the Growth of Ignorance, Mythical Concepts,
Myths, Assumptions. Rituals and Confusions, ,International Small Business Journal” 2000,
vol. 18, no. 3,s.13-34.

10 J.Dalley, B. Hamilton, Knowledge, Context and Learning in the Small Business, ,,Internation-
al Small Business Journal” 2000, vol. 18, no. 3, s. 51-59.

11 V. Hutchinson, P. Quintas, Do SMEs Do Knowledge Management? Or Simply Manage What
They Know?, ,International Small Business Journal” 2008, vol. 26, no. 2, s. 131-154.
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rozwoju. Wykorzystanie wiedzy zewnetrznej moze odegraé pozytywna role w proce-
sie ostabiania barier rozwoju oraz w redukcji postrzeganego ryzyka zwigzanego z po-
dejmowaniem decyzji przez male firmy!2. Potrzebna i deficytowa wiedza moze zosta¢
pozyskana z otoczenia w rdznej formie, w tym w formie doradztwa. Moze ono zostac
wykorzystane przez malg firme jako wsparcie dla zarzadzajacego przy realizowaniu
celéw biznesowych, w zakresie probleméw w sferze zarzadzania, do identyfikowania
i wykorzystywania okazji rynkowych, uczenia si¢ i wdrazania zmian!3.

Porady biznesowe pokazuja réznorodnos¢ w odniesieniu do tresci ustug swiad-
czonych firmom roéznej wielkosci, ktére znajduja si¢ na réznych etapach rozwo-
jul4. W tym konteks$cie wskazano na znaczng specyfike matych przedsigbiorstw,
takze w odniesieniu do wykorzystywanych Zrédet porad biznesowych. Podkresla
sie, Zze menedzerowie malych firm zwykle korzystajg z doradcow, ktorzy pochodza
spoza grona profesjonalnych firm konsultingowych!>. Doradcami tymi mogg by¢
przyjaciele, cztonkowie rodziny lub inni znajomi majacy doswiadczenie bizneso-
we, a takze osoby i podmioty powigzane poprzez wspoiprace w biznesie (ale nie
w zwigzku z doradztwem), na przyklad ksiegowi, dostawcy, klienci lub partnerzy
biznesowil¢. Porady biznesowe od nieprofesjonalnych ekspertéw sa szczegélnie
czgsto wykorzystywane przez nowo utworzone firmy (do trzech lat dziatalnosci)
i firmy przechodzace rézne rodzaje transformacjil”.

Badania zwigzane z ustugami doradczymi dla MSP wskazuja na wystepowanie
licznych probleméw we wspdtpracy miedzy doradcami a firmami. Wiele z tych
probleméw zwigzanych jest z czynnikami behawioralnymi menedzeréw MSP18.

12 P. Gtodek, K. tobacz, Model ryzyka w decyzjach strategicznych matych firm innowacyj-
nych, [w:] E. Urbanowska-Sojkin, P. Bartkowiak (red.), Ryzyko w zarzqdzaniu strategicz-
nym, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2013, s. 245-262.

13 M.M.Ajmal, F. Nordstrom, P. Helo, Assessing the Effectiveness of Business Consulting in Oper-
ations Development Project, ,International Journal of Productivity and Performance Man-
agement” 2000, vol. 58, no. 6, s. 523-541; J.-E. Yusuf, Meeting Entrepreneurs’ Support Needs:
Are Assistance Programs Effective?, ,,Journal of Small Business and Enterprise Development”
2010, vol. 17, no. 2, s. 294-307.

14 K.F. Mole, R. Baldock, D. North, Who Takes Advice? Firm Size Threshold, Competence, Con-
cerns and Informality in a Contingency Approach, ERC Research Paper, 2013, no. 9.

15 D. Northiwsp., Research to Understand the Barriers to Take up and Use of Business Support,
Report for the Department for Business Innovation and Skills, London 2011; D.R. Soriano,
G.J. Castrogiovanni, The Impact of Education...

16 R.Blackburn,R. Jarvis, The Role of Small and Medium Practices in Providing Business Support
to Small- and Medium-Sized Enterprises, Information Paper, April, International Federation
of Accountants, New York 2010.

17 D. Northiwsp., Research to Understand the Barriers...

18 |.Adamson, Management consultant meets a potential client for the first time: the pre-entry
phase of consultancy in SMEs and the issues of qualitative research methodology, ,Qualitati-
ve Market Research: An International Journal” 2000, vol. 3, no. 1, s. 17-26.
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Kolejnym elementem jest kwestia braku zaufania i potrzeby jego stworzenia. Za-
ufanie odnosi si¢ miedzy innymi do ryzyka wynikajacego z dzialan niepozada-
nych, podejmowanych przez doradce na podstawie wiedzy zdobytej na temat firmy,
w tym ujawnienia tej wiedzy stronom trzecim. Niektorzy wlasciciele-przedsiebior-
cy moga réwniez wykazywac brak zaufania do jako$ci oferowanych ustug!®, co nie-
sie ze sobg ryzyko braku oczekiwanych rezultatéw i utraty zasobow zwigzanych
z procesem doradczym (w tym czasu przedsiebiorcy).

Analizujac przypadki udzielania porad biznesowych matym firmom, Lobacz
i wspotautorzy?0 wskazuja, ze zaufanie jest gléwnym elementem zwigzanym z ko-
rzystaniem z ustug doradczych przez mate firmy. Niski poziom zaufania, co do za-
sady, wyklucza ustanowienie glebszych relacji biznesowych, a takze procesu trans-
feru i absorpcji wiedzy, chociaz nie wyklucza korzystania z porad w sprawach,
ktére nie majg strategicznego znaczenia dla danej firmy.

Wspoétpraca doradcy i przedsiebiorcy

Wedlug literatury odnoszacej si¢ do doradztwa doradcy malych firm moga pel-
ni¢ jedna z dwdch rol: eksperta dostarczajacego wiedze zewnetrzng, dostoso-
wang do wymogdéw danego przedsiebiorstwa oraz uczestnika procesu transferu
wiedzy, a nawet budowania nowej wiedzy na bazie aktywnej interakcji z przedsie-
biorca. W réznych ujeciach poglad ten prezentowany jest w pracach Christense-
na i Klyvera?!, Koszalki i Sluismansa22, Northa i wspolautoréw?3 czy tez Stawasza
i wspdtautoréw?4. W pierwszym znaczeniu doradca jest postrzegany jako zrédlo
zewnetrznych zasobow wiedzy. Jej dostarczenie z zewnatrz, w formie doradztwa,
jest uzasadnione miedzy innymi brakiem potrzeby ciagtego wykorzystania danej
wiedzy w procesach firmy. Z kolei rola doradcy w drugim znaczeniu, cho¢ po-
wigzana réwniez z rozszerzaniem bazy wiedzy w firmie, ro6zni si¢ fundamentalnie
sposobem, w ktéry wspiera przedsigbiorstwo. Doradca jest tu rozumiany jako osoba
uczestniczaca w tworzeniu wiedzy potrzebnej firmie poprzez wspdtprace z przedsie-
biorca. Stad przedsiebiorca nie jest w tym przypadku jedynie podmiotem zlecajagcym
19 D.Northiwsp., Research to Understand the Barriers...; J.M. Scott, Irwin D., Discouraged Advi-

sees? The Influence of Gender, Ethnicity, and Education in the Use of Advice and Finance by UK
SMEs, ,,Environment and Planning C-Government and Policy” 2009, vol. 27, no. 2,s. 230-245.

20 K.tobacziwsp., Utilisation of Business Advice...
21 P.R. Christensen, K. Klyver, Management Consultancy...

22 J. Koszatka, R. Sluismans, Doradztwo dla strategii rozwoju innowacyjnego w MSP, Polska
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2011.

23 D.Northiwsp., Research to Understand the Barriers...

24 E.Stawasziwsp., Ksztattowanie konkurencyjnosci matej firmy. Rola doradztwa biznesowe-
go, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2018.
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zadanie doradcy, wyznaczajacym jego zakres i rozliczajacym z efektow. Jest row-
niez partnerem doradcy, zaangazowanym w proces diagnozy problemu i poszuki-
wanie mozliwych (z punktu widzenia specyficznych uwarunkowan danego przed-
siebiorstwa) sposobdw jego rozwigzania. Realizacja tych zadan wymaga réznych
form wspdlnego dzialania, tak aby potaczy¢ wiedze i doswiadczenie obu partneréw
procesu doradztwa.

Majac na uwadze oba podejscia, mozna stwierdzi¢, ze wspolpraca nie jest czyn-
nikiem koniecznym do zaistnienia doradztwa jako takiego, a raczej wptywa na jego
cechy. Jest to wiec czynnik, ktéry moze mie¢ wplyw na rodzaj wiedzy stanowig-
cej wynik procesu doradczego oraz jej dostosowanie do specyficznej sytuacji i po-
trzeb danego podmiotu. Mozna wskaza¢ trzy potencjalne obszary konsekwencji
wystapienia wspolpracy w formie bezposredniej interakcji pomiedzy przedsie-
biorca i doradcg. Sg to:

« obszar wiedzy i jej transferu w procesie doradztwa — bezposérednia inter-

akcja pomiedzy partnerami moze wspierac proces transferu wiedzy, w tym
w szczegblnosci trudnej do transferu — wiedzy ukrytej (tacit knowledge)?>,
a nawet tworzenia nowej wiedzy, ktéra wynika z syntezy doswiadczen obu
partnerow?26;

+ obszar budowy zaufania pomiedzy partnerami - gdzie zaufanie moze by¢
postrzegane jako jeden z mechanizméw kontroli kontraktu??, a wspétpraca
pomiedzy partnerami, dajaca mozliwos¢ zwigkszenia wiedzy o kompeten-
cjach merytorycznych oraz uczciwosci partnera biznesowego, moze wptynaé
na budowe relacji opartych na zaufaniu?8;

 obszar rozwigzywania problemu zarzadczego — w wyniku bezposredniego
wspoétdziatania mozliwa jest konfrontacja wiedzy obu partneréw, a takze wy-
pracowanie rozwigzania uwzgledniajacego skladniki wiedzy oraz znajomosci
kontekstu dzialania firmy, pochodzgcego od kazdego z nich??.

Jesli przyjmiemy perspektywe doradztwa jako procesu, mozna oczekiwac,

ze udzial doradcy oraz jego wspolpraca z przedsiebiorca na poszczegolnych eta-
pach rozwiazywania problemu mogg by¢ rézne. Na tej bazie sformutowano teze,

25 A.Labas, J. Courvisanos, S. Henson, Business advisor knowledge...; K. obacz, P. Gtodek,
E. Stawasz, P. Niedzielski, Utilisation of Business Advice...

26 K.tobacziwsp., Utilisation of Business Advice...

27 A.Heiskanen, M. Newman, M. Eskin, Control, trust, power, and the dynamics of information
system outsourcing relationships: A process study of contractual software development, ,, Jour-
nal of Strategic Information Systems” 2008, vol. 17, no. 4, s. 268-286.

28 E.Stawasziwsp., Ksztattowanie konkurencyjno$ci matej firmy...

29 P.Gtodekiwsp., Strategic advice for small innovative companies - process perspective on es-
tablishing trust relationship, 615t Annual International Council for Small Business (ICSB)
World Conference, New York 2016.
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ze przedmiotem analizy wspdtpracy nie powinno by¢ doradztwo w ujeciu cato-
$ciowym, a raczej poszczegélne jego etapy. Podejscie to uzasadnia wiele wskazan
w literaturze przedmiotu. North i wspotautorzy30 uwazaja, ze w czesci przypadkow
udzial doradcy w praktyce nie obejmuje etapu diagnozy problemu zarzadczego,
co powoduje, ze dziatalno$¢ doradcy (i jednocze$nie mozliwos$¢ wspotpracy) wy-
stepuje jedynie na etapie realizacji zlecenia doradczego. Podkreslajg oni ponadto,
ze w wielu przypadkach nie bylo wspolpracy pomiedzy doradcg a przedsiebiorca
réwniez na tym dalszym etapie. Podobnie Koszalka i Sluismans3! wskazujg na od-
miennos¢ zakresu poszczegdlnych dzialan doradczych w zaleznosci od typu relacji
doradczej, co przeklada si¢ na wystepowanie wspolpracy z doradca lub jej brak.
Z kolei Lobacz i wspoétautorzy3? zwracaja uwage na duze znaczenie wspotpracy
pomiedzy zarzadzajacym firmg a doradcg w poczatkowej fazie doradztwa. Opi-
suja i analizujg oni przypadki proceséw doradczych, w ktérych bez wspolpracy
w fazie poczatkowej nie bytby mozliwy pozytywny wptyw doradztwa na przed-
siebiorstwo. W ramach niniejszego opracowania podjeto zatem probe empirycznej
analizy problematyki wspoétpracy pomiedzy zarzadzajacym malg firmg a dorad-
ca. W analizie uwzgledniono zréznicowanie faz procesu doradczego i rdl, ktore
moze pelni¢ doradca.

Wspotpraca w procesie doradczym
- zatozenia badawcze

Wydzielajac dwie fazy procesu doradczego, mozna zalozy¢, ze majg one nieza-
lezng charakterystyke w odniesieniu do wspolpracy pomiedzy stronami doradz-
twa — doradcg oraz przedsigbiorcg jako przedstawicielem/ka (przedstawicielami)
przedsigbiorstwa, ktdére pozyskuje doradztwo. Oznacza to, ze w kazdej z faz moze
wystapi¢ wspdlpraca albo ze jej nie bedzie.
W przypadku fazy diagnozy problemu doradczego mozna zalozy¢, ze sa trzy
zasadnicze opcje dotyczace sposobu jej przeprowadzenia:
« diagnoza przeprowadzona samodzielnie przez osoby zatrudnione w przed-
siebiorstwie,
« diagnoza przeprowadzona samodzielnie przez doradce,
« diagnoza przeprowadzona wspdlnie, tj. we wspolpracy pomiedzy osobami
zatrudnionymi w przedsigbiorstwie oraz doradca.

30 D.Northiwsp., Research to Understand the Barriers...
31 J.Koszatka, R. Sluismans, Doradztwo dla strategii...
32 K.tobacziwsp., Utilisation of Business Advice...
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Rozpatrujac te kwestie z perspektywy wspolpracy, nalezy stwierdzi¢, ze w przy-
padku dwoch pierwszych opcji wspotpraca pomiedzy stronami doradztwa nie za-
chodzi, a obecna jest ona jedynie w przypadku trzecim.

O ile faza diagnozy moze si¢ oby¢ bez uczestnictwa doradcy, o tyle realizacja
fazy doradztwa wiasciwego jest $cisle zwigzana z dzialaniami podejmowanymi
przez doradce. Stad tez mozna zalozy¢, ze réznice wspotpracy w tej fazie odnosza
sie do funkcji pelnionej przez przedstawicieli przedsiebiorstwa, ktore pozyskuje
doradztwo. Mozna zalozy¢ trzy opcje bazowe:

« doradztwo jest realizowane wylacznie przez doradce,

« doradztwo jest realizowane przez doradce wspomaganego informacjami do-

tyczacymi sposobu dzialania przedsigbiorstwa,

 doradztwo jest realizowane na zasadzie wspodtpracy obu stron, tj. doradcy

oraz przedstawicieli przedsiebiorstwa.

Odnoszac te opcje do zagadnienia wspotpracy, rozumianej jako wspélna praca
nad konkretnym problemem, mozna stwierdzi¢, ze pierwsze dwie opcje pozba-
wione sg wspolpracy pomiedzy stronami doradztwa, a obecna jest ona w przy-
padku trzecim.

Etap ,,doradztwa wtasciwego”
Brak wspotpracy Wspdtpraca
. Brak wspotpracy Typ 1 Typ2
Etap diagnozy Wspétpraca Typ 3 Typ 4

Rysunek 1. Zatozenia kategoryzacji zjawiska wspotpracy pomiedzy doradca
a 0soba zarzadzajaca przedsiebiorstwem w ramach procesu doradczego

Zrédto: opracowanie wtasne.

Powyzsza analiza wskazuje na mozliwos¢ klasyfikacji kazdej z faz procesu do-
radczego na typ ,,brak wspdlpracy” oraz na typ ,wspdtpraca”. Ponadto wydziele-
nie dwdch faz procesu doradczego pozwala na kategoryzacje proceséw wspotpracy
oraz wydzielenie czterech jej typéw (rysunek 1):

o typ 1 - brak wspdtpracy pomiedzy stronami doradztwa — kazdy z etapow jest

realizowany tylko przez jedna ze stron,

o typ 2 - brak wspolpracy pomiedzy stronami doradztwa na etapie diagno-
zy problemu, wspolpraca jest natomiast realizowana na etapie ,,doradztwa
wlasciwego”,

o typ 3 - etap diagnozy jest zrealizowany wspodlnie przez strony doradztwa,
natomiast na etapie ,,doradztwa wlasciwego” dzialania wykonuje tylko jed-
na strona — doradca,

 typ 4 — wspolpraca obu stron doradztwa nastepuje na obu etapach procesu
doradczego.
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Badania i metodologia

Wykorzystane w niniejszej publikacji badanie objeto mate firmy zatrudniajace
do 49 o0so6b. Przeprowadzono je metodg bezposrednich wywiadéw telefonicznych
wspomaganych komputerowo (CATI), przy uzyciu formularza ankiety. W celu
uzyskania oryginalnych danych na temat badania ankieterzy pytali tylko tych
respondentéw, ktorzy bezposrednio zarzadzaja badanymi firmami. Wykluczono
mozliwos¢ wypelnienia ankiety przez osobe zatrudniona, ktdra nie byta wtascicie-
lem firmy. Badanie przeprowadzono w okresie od czerwca do sierpnia 2016 roku.
Aby utrzymac¢ wysoka jakos$¢ badan, wszystkie wywiady zostaly zarejestrowane
w celu weryfikacji sposobu ich przeprowadzenia i zgodnosci z zatozeniami meto-
dologicznymi.

Préba badawcza sktadata si¢ z 400 polskich mikroprzedsiebiorstw i matych firm,
wybranych losowo, przy uzyciu generatora liczb losowych, z grupy 9703 firm w ba-
zie danych REGON GUS. Wywiad zostal przeprowadzony tylko z firmami, ktére
spelnity wszystkie trzy wymagania:

o zatrudnienie w firmie ponizej 50 pracownikoéw,

« wciagu trzech lat poprzedzajacych badanie firma wdrozyta innowacje,

« wciggu ostatnich trzech lat firma przynajmniej raz skorzystata z doradztwa

biznesowego.

Wskaznik odpowiedzi wynidst 14,5%, a wspolczynnik skutecznosci 4,1%.

Rezultaty badaniaiich analiza

W tabeli 1 zawarto odpowiedzi respondentéw dotyczace wspolpracy na etapie
diagnozy problemu doradczego. W badanej probie diagnoza problemu do roz-
wigzania w procesie doradczym najczesciej realizowana byta przez jedng ze stron
(72,7% przypadkow). W przewazajacej wiekszosci byla to osoba zarzadzajaca
przedsigbiorstwem (61,9% przypadkdow), a znacznie rzadziej to doradca samo-
dzielnie ustalal, jaki jest problem do rozwigzania (jedynie w 10,8% przypadkow).
W mniej wiecej co czwartym przypadku zidentyfikowano wspotprace dorad-
cy oraz osoby zarzadzajacej przedsigbiorstwem (27,3% przypadkow). Zjawisko
wspolpracy obu stron doradztwa na etapie diagnozy problemu nalezy zatem
do sytuacji zdecydowanie rzadziej wystepujacych. Ponadto patrzac na udzial kaz-
dej ze stron doradztwa, mozna stwierdzi¢, iz w niemal 90% przypadkéw prob-
lem ustalany byl z udzialem osoby zarzadzajacej firma (gtéwnie samodzielnie,
a czeSciowo wspdlnie z doradcg), a w 38% przypadkéw udzial w tym procesie
bral doradca (cz¢$ciowo samodzielnie, gléwnie jednak we wspolpracy z zarza-
dzajacym).
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Tabela 1. Strona realizujaca etap diagnozy w ramach procesu doradczego
- wspbtpraca lub brak wspétpracy (dane dla 399 firm)

Wyszczegblnienie Liczba firm % firm
Brak wspétpracy - samodzielnie osoba zarzadzajaca albo 290 72,7
samodzielnie doradca
Wspotpraca - doradca wspélnie z osobg zarzadzajaca 109 27,3
Razem 399 100,0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

Rozktad odpowiedzi w odniesieniu do wspotpracy osoby zarzadzajacej oraz
doradcy w ramach realizacji zlecenia doradczego zaprezentowano w tabeli 2.
W odroéznieniu od poprzedniego etapu doradztwa ten byl realizowany w prze-
wazajacej czesci przypadkow przede wszystkim w ramach wspolnego dziatania
doradcy i osoby zarzadzajacej przedsigbiorstwem (59,4% przypadkow). Znacza-
ca cze$¢ przypadkow doradztwa (40,6% przypadkéw) byta jednak zdominowana
przez doradce.

Tabela 2. Strona realizujaca etap ,doradztwa wtasciwego” w ramach procesu
doradczego - wspbtpraca lub brak wspotpracy (dane dla 397 firm)

Wyszczegblnienie Liczba firm % firm
Brak wspotpracy - samodzielnie doradca 161 40,6
Wspdtpraca - doradca wspélnie z osobg zarzadzajaca 236 59,4
Razem 397 100,0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

Na bazie sformutowanego modelu (rysunek 1) dokonano poréwnania odpo-
wiedzi respondentéow w odniesieniu do wspotpracy w ramach etapu diagnozy
oraz etapu ,doradztwa wlasciwego” (tabela 3). Struktura badanej proby wskazuje,
ze w 30,1% przypadkoéw doradztwa nie zaszla wspdtpraca migdzy jego stronami
na zadnym z dwoch wydzielonych etapow procesu doradczego (typ 1). Najwiek-
szy udzial w badanej prébie ma typ 2, polegajacy na braku wspoétpracy na eta-
pie diagnozy oraz na wspdlpracy w ramach ,doradztwa wilasciwego” (42,4%
przypadkéw). W co dziesigtym przypadku (10,6%) wspolpraca ograniczala sie
do etapu diagnozy, a w pozniejszej fazie pracowat samodzielnie doradca (typ 3).
Wspdlpraca na obu etapach procesu doradczego nastgpita w 16,9% przypadkow
(typ 4).

Aby sprawdzi¢, czy i w jakim zakresie zaproponowana typologia jest powia-
zana z czynnikami odnoszacymi si¢ do cech wtasciwych dla réznych typow
doradztwa, w drugiej czesci analizy wynikéw badan zostanie ona poréwna-
na do dziedziny doradztwa, ktére bylo realizowane dla danej firmy, oraz typu
doradcy.
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W tabeli 4 zaprezentowano strukture typéw wspodtpracy doradczej w odniesieniu
do dziedziny doradztwa33. Wydzielono siedem obszaréw dziatalnosci, ktorych doty-
czylo doradztwo w badanych przedsigbiorstwach, tj. finanse i finansowanie, podatki
i ksieggowo$¢, prawo, sfera I'T, marketing (w tym promocja, analiza rynku, strategie
sprzedazy itp.), zarzadzanie firma oraz produkcja i zagadnienia personelu. Zadna
z kategorii nie liczy mniej niz 29 przypadkéw, tj. 7,2% waznych odpowiedzi. W ra-
mach czterech obszaréw struktura zblizona jest do struktury préby, tj. nie odnotowa-
no roéznic przewyzszajacych 10 punktéw procentowych, a w trzech obszarach takie
réznice zaobserwowano. W odniesieniu do doradztwa z zakresu podatkoéw i ksiggo-
wosci odnotowano relatywnie wysoki (41,6% przypadkow) udziat doradztwa, w ra-
mach ktdrego nie zachodzi wspolpraca (typ 1). W odniesieniu do doradztwa z zakre-
su zarzadzania firma odnotowano bardzo niski poziom przypadkéw typu 1 (12,1%),
natomiast relatywnie wysoki udzial przypadkéw typu 2 (56,1%), dotyczacych wspol-
pracy jedynie w fazie ,,doradztwa wlasciwego”. W odniesieniu do doradztwa z zakresu
produkcji oraz personelu szczegdlnie wysoki udziat odnotowano w zakresie przypad-
kow typu 4 (26,5%), dotyczacych wspélpracy na obu etapach procesu doradczego.

Tabela 3. Kategoryzacja zjawiska wsp6tpracy pomiedzy doradca
a 0soba zarzadzajaca przedsiebiorstwem w ramach procesu
doradczego na bazie rezultatéw badania (dane dla 396 firm)

Etap realizacji zlecenia doradczego
Etap diagnozy Brak wspotpracy Wspotpraca Razem
Brak wspétpracy 30,1% (typ 1) 42,4% (typ 2) 72,5%
Wspbtpraca 10,6% (typ 3) 16,9% (typ 4) 27,5%
Razem 40,7% 59,3% 100,0%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

Tabela 4. Typy wspotpracy doradczej w odniesieniu
do dziedziny doradztwa (dane dla 396 firm)

Typ Finanse | Podatki Produk-
2 || e S Marke- |Zarzadza-| .
wspot- | ifinanso- | iksiego- | Prawo IT . . Cjaoraz | Razem
. o ting nie firma

pracy | wanie wos¢ personel
Typ 1 26,5% 41,6% | 393% | 32,3% | 34,5% 12,1% 26,5% | 30,1%
Typ 2 42,9% 37,7% | 37,7% | 38,7% | 34,5% 56,1% 441% | 42,4%
Typ 3 19,4% 9,1% 6,6% | 6,5% 6,9% 10,6% 2,9% 10,6%
Typ 4 11,2% 11,7% 16,4% | 22,6% 24,1% 21,2% 26,5% 16,9%
Razem 100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

33 Analiza uzyskanych danych za pomoca testu chi-kwadrat wskazuje na pozytywna weryfi-
kacje hipotezy o zaleznosci obu zmiennych na poziomie istotnosci 0,05 (warto$¢ statystyki
wynosi 35,34 przy 18 stopniach swobody).
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W tabeli 5 zaprezentowano strukture typow wspolpracy doradczej w odnie-
sieniu do rodzaju doradcy swiadczacego doradztwo34. W przypadku doradztwa
$wiadczonego przez podmioty z kategorii ,,radca prawny” oraz ,,biuro ksiegowe”
struktura odpowiedzi wykazuje znaczgca zbieznos¢ ze strukturg calej proby. Pew-
ne réznice odnotowano w przypadku trzech pozostalych kategorii. W odniesieniu
do kategorii ,,zawodowy doradca/firma konsultingowa” podkresli¢ nalezy relatyw-
nie wysoki udziat przypadkéw typu 1 (62%) oraz niski udzial przypadkéow typu 2
(30%). W odniesieniu do doradztwa swiadczonego przez osoby znajome lub czfon-
kéw rodziny odnotowano bardzo wysoki udziat przypadkéw typu 2 (61,1%) oraz
typu 3 (27,8%, tj. 0 17,2 punktu procentowego wiecej niz dla calej proby) oraz rela-
tywnie niski udzial przypadkow ,,pelnej wspolpracy” (8,3%). Dodatkowo w kate-
gorii doradztwa $§wiadczonego przez ,,inne” podmioty (do ktérych zaliczono m.in.
doradcéw bankowych, instytucje wsparcia biznesu czy partneréw biznesowych)
w ogdle nie odnotowano przypadkéw typu 3.

Tabela 5. Typy wspotpracy doradczej w odniesieniu do rodzaju doradcy (dane dla 396 firm)

Radca Biuro Zawodom{y Osoba znajo-
prawny ksiegowe ol il ma/rodzina inne Razem
ma konsul.

Typ 1 27,7% 31,7% 44,0% 2,8% 34,3% 30,1%
Typ 2 40,4% 40,7% 30,0% 61,1% 48,6% 42,5%
Typ 3 12,8% 9,0% 14,0% 27,8% 0,0% 10,6%
Typ 4 19,1% 18,6% 12,0% 8,3% 17,1% 16,7%
Razem 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

W tabeli 6 zilustrowano strukture typow wspodtpracy doradczej w odniesieniu
do rodzaju czynnika, ktéry wptynat na wybor doradcy przez zarzadzajacego fir-
mg3°. W przypadku doradztwa $wiadczonego przez podmioty, ktore zostaly wy-
brane ze wzgledu na dobre do$wiadczenie z wczesniejszej wspotpracy doradczej,
struktura odpowiedzi wykazuje znaczacg zbieznos¢ ze strukturg catej proby. Wy-
razne réznice wykazuje natomiast struktura odpowiedzi w przypadku doradztwa
$wiadczonego przez doradcow, ktdrzy zostali wybrani na bazie dobrych doswiad-
czen z wczedniejszej wspolpracy poza doradztwem, gdzie widoczny jest bardzo

34 Analiza uzyskanych danych za pomoca testu chi-kwadrat wskazuje na pozytywna weryfi-
kacje hipotezy o zalezno$ci obu zmiennych na poziomie istotno3ci 0,05 (wartos¢ statystyki
wynosi 39,97 przy 12 stopniach swobody).

35 Analiza uzyskanych danych za pomoca testu chi-kwadrat wskazuje na pozytywna weryfi-
kacje hipotezy o zaleznosci obu zmiennych na poziomie istotnosci 0,05 (warto$¢ statystyki
wynosi 34,35 przy 12 stopniach swobody).
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zmniejszony udzial przypadkéw typu 1 (20%), a z drugiej strony wysoki udziat
doradztwa typu 4 (29,1%). Podobna struktura ma miejsce w przypadku doradztwa
inicjowanego na bazie ,,wczesniejszych kontaktéw osobistych”, gdzie widoczny jest
wysoki udziat doradztwa typu 4 (26,4%) przy relatywnie niskim udziale przypad-
kow typu 1 (26,4%). W przypadku kategorii ,inne” widoczny jest wyjatkowo wyso-
ki udziat (47,1%, co przewyzsza $rednig dla préby az o 17 punktéw procentowych)
przypadkéw, w ktérych wspotpraca w ogéle nie zachodzita (typ 1).

Tabela 6. Typy wspétpracy doradczej w odniesieniu do rodzaju
czynnika, ktéry wptynat na wybér doradcy (dane dla 396 firm)

Dobre do- Dobre do- Osoba znana
o . Doradca - . 2
Swiadczenia Swiadczenia zZwczes-
PR polecony P .
z wczesniej- z wczesniejszej niejszych Inne | Razem
. 2 przez osobe 2 2
szej wspotpra- trzeci wspotpracy poza | kontaktow

cy doradczej a doradztwem osobistych
Typ1l 24,0% 33,6% 20,0% 17,0% 47,1% | 30,1%
Typ 2 453% 44,8% 38,2% 50,9% 31,4% | 42,4%
Typ 3 10,7% 13,3% 12,7% 5,7% 7,1% | 10,6%
Typ 4 20,0% 8,4% 29,1% 26,4% 14,3% | 16,9%
Razem 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

Podsumowanie

W wynikach badania widoczna jest odmienna charakterystyka wydzielonych eta-
péw doradztwa w odniesieniu do zakresu wspdtpracy realizowanej przez strony
biorgce udzial w doradztwie. Na obu etapach obecne s przypadki wspolpracy
i dzialan indywidualnych, przy czym zaréwno faza wspotpracy, jak i faza ,,do-
radztwa wlasciwego” maja odmienng strukture obu typow zachowan. Etap diag-
nozy jest wyraznie zdominowany przez osobe przedsigbiorcy, przy znaczacym
ograniczeniu roli doradcy oraz niskim stopniu wspoétpracy miedzy obu stronami
doradztwa. Na etapie ,,doradztwa wlasciwego” najczestsza jest wspolpraca osoby
zarzadzajacej przedsigbiorstwem z doradcg. Tak wigc kazdy z etapéw ma odmien-
ng charakterystyke wspdtpracy, ktéra uzasadnia ich wydzielenie i osobng analize
- jako wyodrebnionej czgsci procesu.

Poréwnujac mozliwe opcje wspolpracy pomiedzy doradcg a osobg zarzadza-
jacego przedsigbiorstwem w obu etapach, sformulowano propozycje klasyfikacji
dziatalnosci doradczej, w ramach ktorej wydzielono cztery kategorie rézniace si¢
charakterystyka wspodtpracy obu podmiotéw. Uzyskano rozklad odpowiedzi otrzy-
manych w ramach badania empirycznego, a nastepnie poddano analizie zwigzek
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zaproponowanej klasyfikacji z czynnikami odnoszacymi si¢ do obszaru tema-
tycznego doradztwa. Przestankg analizy bylo sprawdzenie ewentualnych powia-
zan struktury wspolpracy doradczej ze specyfiky problemoéw typowych dla rdz-
nych dziedzin funkcjonowania firmy. Jej wyniki wskazujg na istnienie powigzania
struktury wspoétpracy z dziedzing doradztwa, rodzajem doradcy oraz sposobem
budowy zaufania do doradcy.

Zidentyfikowane réznice miedzy ré6znymi rodzajami porad wskazuja, Ze istnie-
nie wspotpracy miedzy stronami doradztwa biznesowego w procesie doradztwa
jest istotnie powigzane z cechami procesu. Uzasadnia to zastosowanie propono-
wanej klasyfikacji w dalszej analizie. Zaproponowana klasyfikacja dowiodfa swojej
przydatno$ci w analizie ilosciowej, co stanowi wkiad metodologiczny do przed-
miotu nauki.

Szerszej analizy w ramach przysztych prac badawczych wymaga zagadnienie
konsekwencji roznych zrodet zaufania przedsigbiorcy do doradcy. Wbrew przewi-
dywaniom wykazano bowiem, ze zaufanie wynikajace z wcze$niejszej wspotpracy
w ramach doradztwa nie modyfikuje skfonnosci do wspotpracy. Tak wiec wydaje
sie, ze istnieje potrzeba wyjasnienia znaczenia réznych relacji, a w szczegoélnosci
ich wplywu na efektywnos¢ proceséow doradczych.

Wykorzystana metodologia badawcza ma swoje ograniczenia. Jednym z nich
jest wykorzystanie wywiadéw wylacznie z osobami zarzadzajacymi przedsigbior-
stwem, ktdre skorzystato z doradztwa. Ich opinie pokazuja tylko jedng perspektywe
i moga pozostawa¢ pod wplywem réznych emocji, miedzy innymi checi pokazania
nieco wiekszej roli w procesie doradczym oraz umniejszenia roli doradcy, co moze
wplywac na rezultaty badania. Uzyskanie w przyszlych badaniach perspektywy
doradcy uszczegdtowiloby poziom analizy problemu.
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Streszczenie

W artykule podjeto probe uszczegdtowienia charakterystyki procesu doradztwa dla matego przed-
siebiorstwa, uwzgledniajac etapy procesu doradczego oraz zagadnienie wspdtpracy pomiedzy do-
radcg a przedsigbiorca. Zaproponowana zostala klasyfikacja relacji wspotpracy w doradztwie.
Na bazie analizy ilosciowej wynikéw badania czterystu matych firm wskazano na czestotliwos¢
wystepowania kazdej z wyréznionych form wspolpracy, jak rowniez na ich powiazania z czynnika-
mi odnoszacymi si¢ do typu doradztwa i doradcy, a takze do rodzaju zaufania istniejacego w czasie
inicjowania relacji doradcze;j.

Stowa kluczowe: doradztwo biznesowe, male przedsiebiorstwa, proces doradztwa, wspdtpraca
w procesie doradztwa

Cooperation between adviser and entrepreneur, and characteristics
of the business advisory process for a small firm

Abstract

The paper deals with the characteristics of the business advice process for a small enterprise, taking
into account the stages of the consulting process and the existence of cooperation between an advi-
sor and an entrepreneur. The classification of cooperation relations in consulting has been proposed.
Based on the quantitative analysis of the results of the survey of 400 small companies, the frequency
of occurrence of each of the distinguished forms of cooperation, as well as their relationships with
factors related to the type of advisory and advisor, as well as to the type of trust that existed at the
time of initiating the advisory relationship was indicated.

Keywords: business advice, small firms, advisory process, cooperation in the advisory process





