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Realizacja procesu komunikacji
w doradztwie biznesowym

Katarzyna Caban-Piaskowska*, Magdalena Zalewska-Turzynska™

3.1. Wprowadzenie

Oddzielenie wtasno$ci od zarzadzania implikuje konsekwencje w postaci
powszechnie wystepujacego zawodu menedzera. Nie kazdy wtasciciel narzu-
ca sobie obowigzek prowadzenia i rozliczania wlasnej firmy, znajomosci taj-
nikow jej funkcjonowania i rozpoznania potrzeb uczestnikow organizacji
oraz potrzeb jej klientow. Niektorzy podejmujg taki trud — z rozmaitym skut-
kiem, inni zatrudniaja wykwalifikowanych menedzerow, jeszcze inni korzy-
stajg z doradcow. Na tym polu rysuje si¢ szeroka gama wyspecjalizowanych
ofert ustug konsultacyjnych. Sa one realizowane gtownie w procesie komu-
nikacji, ktorej przebieg jest uzalezniony od roli, jaka peini konsultant. Po-
wyzsze przyczynito si¢ do okre$lenia celu niniejszego rozdziatu jako wska-
zanie i zanalizowanie sposoboéw komunikowania stosowanych przez dorad-
cow petnigcych okreslone role. Tak postawionemu celowi podporzagdkowano
uktad tre$ci. Na wstgpie nazwano proces doradczy i dokonano klasyfikacji
doradcoéw ze wzgledu na petnione przez nich role — eksperta, nadzorcy i nau-
czyciela. Nastepnie okreslono typ komunikacji, rodzaj kanatu komunikacyj-
nego inicjatora relacji i osob¢ zamykajaca proces komunikowania si¢ w po-
szczegblnych rolach doradczych.

*Dr, doradca w zakresie zarzadzania i marketingu w Centrum Badan i Innowacji Pro-
Akademia w Lodzi.

**Dr inz., adiunkt, Uniwersytet £.0dzki, Katedra Zarzadzania, Zaktad Metodologii Orga-
nizacji i Zarzadzania.



34 Katarzyna Caban-Piaskowska, Magdalena Zalewska-Turzyriska

3.2. Identyfikacja rol w procesie doradczym

W polskiej literaturze przedmiotu niewiele jest pozycji dotyczacych doradz-
twa biznesowego, natomiast istnieje bardzo duza liczba pozycji dotyczacych
doradztwa zawodowego. W pozycjach tych doradztwo jest rozumiane jako
udzielanie pomocy [Pisula 2010, s. 57]. Doradztwo zwane jest takze consultin-
giem lub konsultowaniem — nazwy te sg rOwnowazne i stosowane zamiennie
[Stownik... 2011, s. 148]. Konsulting to szeroka gama ustug, od definiowania
strategii firmy, poprzez reorganizacje i zarzgdzanie finansowe, az po zarzadzanie
kapitatem ludzkim oraz projektowanie i wdrazanie rozwigzan informatycznych
[Konsulting... 2014].

Doradztwo to wigcej niz dawanie rad [Turner 1982, s. 120-131], to przede
wszystkim rozwigzywanie problemow klienta. W tym celu obydwie strony, czyli
doradca i klient, musza si¢ ze sobg komunikowac.

Istniejg trzy modele doradcy — klasyfikacja ta opiera si¢ na petnionej przez
niego roli: rola eksperta (wykonawcy), nadzorcy (lekarza) i rola nauczyciela
(pomocnika) [Schein 1990, s. 57-64].

Doradca w roli eksperta podejmuje dziatania interwencyjne, dostarcza
kwintesencj¢ swojej wiedzy w celu rozwigzania problemu. Konsultant przejmuje
od klienta problem, rozwiazuje go, przestawia rezultaty i nastgpnie zostawia
klienta samego [Tilles 1961, s. 87-99]. W tej roli konsultant nie oczekuje od
klienta zaangazowania. W czasie procesu konsultacyjnego — niezaleznie jak dtu-
giego — nie wizytuje badanej przez siebie organizacji. W skrajnych przypadkach
doradca nigdy nie pojawia si¢ w organizacji, nie widzi jej, opiera si¢ jedynie na
informacjach dostarczonych przez klienta, czasami tylko w trakcie pierwszego
i jedynego spotkania. Z tej przyczyny doradca przyjmuje zatozenia, ktore nie
muszg by¢ prawdziwe — np. o tym, ze klient sam wie, na czym polega problem
w firmie lub Ze potrafi poprawnie go przedstawié, albo Zze zdaje sobie sprawe
z konsekwencji podjetej interwencji [Czarnecki 2011, s. 148]. Model ten moze
by¢ stosowany np. w sytuacji, gdy klient decyduje si¢ na zakup domu. Nie musi
uczy¢ sie, jak powinien by¢ wybudowany, tylko chce, zeby byt on wybudowany
poprawnie, zgodnie ze sztukg budowlang. W tym celu moze zleci¢ zrobienie
ekspertyzy technicznej niezaleznemu inzynierowi budownictwa, ktorego zada-
niem jest jedynie przekazanie informacji, czy dom zostal poprawnie wykonany,
czy tez nie.

Podjeta przez doradcg rola lekarza zaktada wigksze zaangazowanie klienta
w proces konsultacyjny. W tym przypadku klient wskazuje jedynie symptomy
(objawy) problemow w firmie, a celem konsultanta jest sformulowanie proble-
mu i zaproponowanie rozwigzania [Schein 1990, s. 60]. Doradca, przyjmujac te
role, zaktada — cO rowniez nie musi by¢ shuszne — ze klient poprawnie opisuje
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symptomy i obszar ich wystepowania oraz ze konsultant otrzymuje rzetelng
informacje na temat sity wystgpowania symptomow (ze ich sita nie jest ani
zawyzona, ani zanizona), jak tez, ze konsultant jest przygotowany do posta-
wienia diagnozy. Zatozeniem w tym przypadku jest roOwniez i to, ze klient za-
akceptuje przygotowang diagnozg, przyjmie ze zrozumieniem i zrealizuje pro-
ponowang terapi¢, a po rozstaniu si¢ z konsultantem pozostanie zdrowy
[Czarnecki 2011, s. 148; Schein 1990, s. 60]. Zgodnie z tym, jak model jest
nazywany, powinno si¢ go stosowac, gdy klient udaje si¢ do lekarza. Jezeli
schorzenie, z ktorym udaje si¢ do lekarza, nie jest chorobg przewlekta, np. pa-
cjent ztamal nogg, jego celem w tej sytuacji nie jest nauczenie si¢ czego$
0 ztamaniach, lecz uzyskanie informacji o tym, Kiedy noga si¢ zro$nie i co ma
w tym celu zrobic.

Trzeci model konsultanta, rola nauczyciela, w odréznieniu od dwoch
wyzej wskazanych rél wymaga wprowadzenia rozréznienia migdzy trescia
i procesem. Proces to sposob rozwigzania zadania. Konsultacja jest udzielana
i opracowywana zaro6wno od strony tresci, jak i procesu, a model konsultanta
zaktada, ze jest on towarzyszem konsultowanego w dazeniu do rozwigzania
problemu [Berglas 2002, s. 86-93]. Tres¢ to — podobnie jak w poprzednich
modelach — fakty, dysfunkcje, symptomy, ktére sa na tyle powazne, iz nalezy
si¢ nimi podzieli¢ z innymi w celu ich rozwigzania [Czarnecki 2011, s. 148;
Schein 1990, s. 60]. Konsultant nie przejmuje problemu, wrecz przeciwnie —
jego rolg jest nauczenie klienta radzenia sobie z takimi sytuacjami w przyszto-
$ci. W tym modelu, dzigki interwencji konsultanta, to klient autonomicznie
dostrzega, rozumie, interpretuje, zdarzenia i na tej podstawie podejmuje rdézne
decyzje i dziatania przy pomocy doradcy [Czarnecki 2011, s. 148]. Model ten
powinien by¢ stosowany przez doradcow biznesowych, gdyz celem w takiej
konsultacji dla doradcy i klienta powinno by¢ nauczenie tego drugiego spraw-
nego reagowania, jesli sytuacje takie w przesziosci si¢ powtdrzg. Nalezy
jednak pamigtac, ze nie wszyscy klienci sa gotowi na przyjecie takiej formy
pomocy.

Rozne rodzaje doradztwa sa dostosowane do odmiennych sytuacji. To, na
jaki model doradztwa zdecyduje si¢ konsultant, zalezy od rodzaju dziatania,
typu charakterologicznego, umiejetnosci doradcy i rodzaju pomocy, jakiej
oczekuje klient [Baker, Schaffer 1969, s. 70-71]. Realizujac proces doradczy —
niezaleznie od wybranej przez konsultanta roli — nalezy dostosowac sposob
komunikacji z klientem do jego potrzeb, umiejetnosci wymagan i preferencji.
Ponizej okreslono potrzeby komunikacyjne wymagane podczas realizowania
wskazanego modelu konsultacji.
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3.3. Komunikacja jako narzedzie realizowania roli doradczej

Kazdy proces komunikacji miedzyludzkiej!, co oczywiste, jest realizowany
przez przynajmniej dwie strony — nadawce, ktorym w tym przypadku jest pod-
miot konsultowany, i odbiorce, czyli konsultanta. Takie jednoznaczne zdefinio-
wanie rol nalezy wyjasni¢ kolejnos$cig komunikatow wydawanych w procesie
doradczym. Niezaleznie od petnionej przez ustugodawce (konsultanta) roli, musi
on pozyska¢ informacje o zakresie przeprowadzanej ustugi, a przynajmniej
0 wyobrazeniach lub ramowych zatozeniach zleceniodawcy (konsultowanego)
co do ksztaltu zaktadanej pomocy.

Do realizacji procesu komunikacyjnego pomiedzy konsultantem w roli
eksperta a jego klientem dochodzi w sytuacjach kryzysowych, kiedy interwen-
cja, glownie naprawcza, jest niezbedna. W takich warunkach wzajemne kontakty
sa nacechowane wysokim poziomem stresu [Selye 1977, s. 23-27]. W konse-
kwencji, takze na proces komunikacji przenosi si¢ i udziela niepewnos¢ zwigza-
na z rezultatem zarowno samego procesu komunikacji podczas doradztwa, jak
i efektu procesu konsultacji.

Komunikacja firmy z doradca w roli eksperta posiada niepetne cechy
dwustronnosci procesu. W znacznej czesci charakteryzuja go wlasnosci proce-
su informowania partnera, bowiem sprze¢zenie zwrotne jest realizowane w spo-
sob utomny — zaré6wno nadawca, jak i odbiorca nie sg w pelni zorientowani na
dialog, w sensie wzajemnego porozumienia. Konsultant nie tyle zbiera dane,
ile otrzymuje gotowy pakiet informacyjny od konsultowanego wraz z jego
oczekiwaniami w sprawie rozwigzania problemu. Okreslenie tego, co stanowi
problem w organizacji, rowniez spoczywa na nadawcy, zgodnie z jego umie-
jetnos$ciami, a przekazane dane sg tymi, ktére w opinii nadawcy begda przydat-
ne dla doradcy. Zakres informacji nie obejmuje innych obszarow. W tym miej-
scu nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage na fakt, iz nadawca nie poradzit sobie
z tym problemem i dlatego korzysta z ustug doradcy. Jednym z powodow nie-
powodzenia moglo by¢ uprzednie niewlasciwe zdefiniowanie problemu
[Schein 1990, s. 59], dlatego wczesniejsze proby rozwigzania nie powiodly sie
i sytuacja wymusita potrzebe skorzystania z uslug konsultanta. Niestety,
pozostawienie zadania okreslenia problemu po stronie zamawiajacego jest po-
wieleniem juz raz popetnionego bitedu, chociaz doswiadczony konsultant jest
w stanie rozpoznac i zaradzi¢ spirali niewlasciwego okreslania problemu. Na
podstawie informacji od konsultowanego doradca jest zobowigzany wydac
komunikaty i przekaza¢ informacje dotyczace porady w zakresie wskazanego

1 Opis procesu komunikacji interpersonalnej, takze w organizacji, jest szczegbtowo
opracowany w literaturze [np. Potocki, Winkler, Zbikowska 2003], jednak celem niniejszego
rozdziatu nie jest jego rozpatrywanie.
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przez zamawiajacego problemu. Nie oczekuje on jednak na sprzg¢zenie zwrotne
od zamawiajgcego, w postaci np. wdrozenia zalecanych usprawnien w pehni
lub w calosci, lub na calkowita rezygnacje z implementacji proponowanego
rozwigzania. Proces doradztwa konczy si¢ zaraz po przekazaniu raportu, a do-
radca nie jest zainteresowany efektami konsultacji [Czarnecki 2011, s. 148].
Co bardziej symptomatyczne, ekspert nie oczekuje informacji na temat
usprawnien, jakie przyniosto wprowadzenie proponowanego rozwigzania. Dla-
tego taki wzorzec komunikacji nalezy okresli¢ jako seri¢ kolejnych interakcji,
bowiem trudno je zakwalifikowa¢ jako jedna, petna, wzajemna i wspolzalezna
wymian¢ wiadomosci.

Informacje pochodzace od firmy sa w matym stopniu ustrukturyzowane.
Konsultant, jako ekspert, otrzymuje uprzednio przygotowane informacje, w za-
den sposob osobiscie ich nie weryfikuje, a co wigcej, w poczatkowej fazie pro-
cesu doradczego nie specyfikuje zamowienia na konkretne informacje [Turner
1982, s. 121-123]. W przypadku odczuwania przez konsultanta luki informacyj-
nej prosi on o uzupetnienie danych, ktorych ilos¢ i jakos¢ jest uzalezniona wy-
tacznie od nadawcy — jego checi ich przekazania i umiejetno$ci przygotowania,
€O nie jest sprawdzane przez odbiorce. Reasumujgc, nadawca filtruje [zob. Ad-
ler, Rosenfeld, Proctor Il 2006, s. 180-207] przekazywane informacje, unikajac
tych, ktore stawiajg go w szeroko pojetym ztym $wietle (np. praca na czarno,
bez wymaganych zabezpieczen, ponad sity, w ponadwymiarowym czasie itp.).

Realizujac komunikacje w doradztwie zgodnie ze wzorem eksperckim,
korzysta si¢ z gtdéwnie z komunikacji pisemnej, przekazujac informacje w posta-
ci odno$nych dokumentow. Czeste sa rowniez kontakty telefoniczne w celu uzu-
petienia potrzeb informacyjnych — albo przez synchroniczne wypetnienie luki
w czasie rozmowy, albo asynchronicznie przez prosbe o przestanie brakujgcych
dokumentow.

Podjeta przez doradce rola nadzorcy — lekarza implikuje komunikacj¢ wza-
jemna z poprawnie realizowanym, formalnym sprze¢zeniem zwrotnym. Poniewaz
zaklada sie, ze klient nie ma wystarczajacych kompetencji do definiowania pro-
blemu, unika si¢ powielenia niewlasciwego okreslenia obszaru doradczego. Dia-
gnozowanie problemu odbywa si¢ giownie za pomocg procesu komunikacji:
klient wskazuje przejawy nieprawidlowosci w organizacji, konsultant dopytuje,
doprecyzowuje, wyjasnia watpliwosci i niejasnosci, by w konsekwencji prawi-
dtowo nazwac problem [Tilles 1961, s. 87-99]. Oczywiscie takze korzysta z do-
kumentow firmy, nie jest to jednak jedyne zrédlo informacji. Proces komuniko-
wania si¢ jest wigc przeprowadzany z pelnym i prawidlowym wykorzystaniem
dwustronnej komunikacji zwrotnej. Konsultant jest zobowigzany oceniC, czy
opisywane przez klienta symptomy sa przedstawione we wtasciwej proporcji
w stosunku do rzeczywistych zdarzen zaistniatych w organizacji [Kesner 1997,
S. 22-37]. Na tej podstawie konsultant, po sformutowaniu problemu, proponuje
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rozwigzanie, przy wdrozeniu ktorego — jak w przypadku roli eksperta — nie jest
zobowigzany pehni¢ asysty. Ma on jedynie nadzieje, ze klient poprawnie wpro-
wadzi proponowane zmiany i zZe przyniosa one spodziewany skutek.

Komunikacja prowadzona pomiedzy konsultowanym a konsultantem reali-
zowana jest w sposob formalny za pomoca dokumentdw, ale rowniez przez spo-
tkania, na ktorych strony prowadza dialog. Konsultant odpowiednio zadaje pyta-
nia i przybliza si¢ do potrzebnych informacji, bowiem klient moze mijac si¢
z prawdg, unikajagc w ten sposob niewygodnych spraw [Turner 1982, s. 121—
123]. Z punktu widzenia komunikacji w procesie doradczym realizowanym na
podstawie nadzorczej roli doradcy obydwie strony musza si¢ ze soba porozu-
miewaé oraz wzajemnie zrozumie¢ swoje racje i potrzeby.

Tabela 3.1. Charakterystyka procesu komunikacyjnego realizowanego
przez doradce wypelniajacego okreslong rolg

Kryterium Rola eksperta Rola nadzorcy Rola nauczyciela
(wykonawcy) (lekarza) (pomocnika)
Okre$lajacy konsultowany konsultant wspdlnie:
problem konsultowany i konsul-
tant
Dominujacy kanat | komunikaty w wigkszo- | formalny pisemny ustny w trakcie wspol-
komunikacyjny $ci w formie pisemnej | iustny nych spotkan, pisemny
(dokumenty) (dokumenty)
Uzupetnianie Nie stosuje si¢ stosowane rzadko czeste kontakty w ce-
informacji lu uzupetniania infor-
macji
Ostatnie konsultant konsultowany — konsultowany z kon-
ogniwo procesu (nie $ledzi wprowadze- | podpisujac karte sultantem — oceniaja
doradztwa nia zmian, stopniareali- | przeprowadzonego wyniki wprowadzenia
zacji i rezultatow) doradztwa doradzanych dziatan
naprawczych
Sprzezenie dla konsultanta nie wystepuje na etapie | hiezbedne dla prawidto-
zwrotne jest niezbedne pod- diagnozy problemu | wosci przebiegu proce-
czas realizacji roli su — realizowane w pel-
nym wymiarze
Typ komunikatow | wylacznie formalny gtéwnie formalne formalne i nieformalne

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wzér doradcy w roli nauczyciela jest najbardziej pelnym sposobem rozwia-
zywania problemu organizacji, pociagajacym za soba kompletny, wiasciwy
i prawidtowy proces komunikacji. Konsultant i konsultowany sa bowiem partne-
rami w dazeniu do rozwigzania probleméw organizacji. Konsultant podejmuje
dialog z klientem w celu uzgodnienia obszaru problemowego — wartoscig doda-
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ng jest nauczenie go, jak okresla¢ problemy, tak by klient byl w przysztosci
w stanie sam je definiowac [Ko 2014, s. 1-36]. Wowczas wyznacza si¢ to, czego
konsultowany potrzebuje, a nie czego chce [Berger, Calabrese 1975]. Co wigcej,
podczas komunikacyjnych kontaktow z klientem omawia si¢ mozliwos$ci
rozwiazania probleméw oraz mozliwosci wprowadzenia zaproponowanych roz-
wigzan, by w konsekwencji wspolnie podja¢ decyzje dotyczaca konkretnego
rozwigzania badz rozwigzan skierowanych do realizacji i — wreszcie — by towa-
rzyszy¢ konsultowanemu we wprowadzaniu uzgodnionego rozwigzania i w oce-
nie efektow wdrozenia [Barker, Gover 2009]. Podczas realizowania procesu do-
radczego kontakty pomigdzy stronami w naturalny sposéb zacie$niaja si¢ (m.in.
z powodu ilosci wspolnie spedzonego ze soba czasu), a kontakty komunikacyjne
z formalnych ewoluuja w kierunku nieformalnych.

Charakterystyka procesu komunikacyjnego w procesie doradczym z uwzgled-
nieniem petnionych przez doradcow rol przedstawiona zostata w tab. 3.1.

3.4. Podsumowanie

Z punktu widzenia praktyki biznesu nie istnieja tzw. ,,zte role doradcze” czy
bardziej korzystne role od innych. Zasada jest prosta: realizowang rol¢ nalezy dobie-
ra¢ do zaistnialego w firmie problemu oraz w zaleznosci od umiejetnosci doradcy.
Niektorzy klienci, z roznych powodow, nie cheg lub nie potrafia zaangazowaé si¢
w proces doradczy, nie interesuje ich nauczenie si¢ sposobu rozwigzywania proble-
mu, sg natomiast zainteresowani szybkim jego wyeliminowaniem i wowczas si¢gaja
po doradce w roli eksperta [Jay 1977, s. 92]. Inni, pragnac uczy¢ si¢ przez cate zy-
cie, korzystaja z oferty proponowanej przez doradce nauczyciela.

Proces komunikacyjny realizowany w ramach kazdej z r6l w ré6znym stop-
niu odpowiada klientowi, bowiem po§wigcenie wysitku i czasu na prowadzenie
wymiany komunikatow powinno skutkowaé rozwigzaniem problemu. Jednak
uzgadnianie zaré6wno obszaru problemu, jak i sposobu rozwigzania jest czaso-
chtonne i niektorzy klienci nie chcg si¢ wen angazowac.
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Katarzyna Caban-Piaskowska, Magdalena Zalewska-Turzyrska

REALIZATION OF COMMUNICATION PROCESS IN BUSINESS CONSULTING

(Abstract)

The aim of the chapter is to show and analyse communication methods applied by consul-
tants playing various roles in business consulting. To achieve this goal, first, the consulting process
is defined and consultants are classified accordingly to the roles they play as experts, supervisors
and teachers. Finally, a type of communication, a type of communication channels, a person initi-
ating the relation and a person closing the communication process for every consulting role are
defined.





