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KONSULTING — USLUGA, PROFESJA, TWORCZOSC

W ostatnich latach wyksztalcily si¢ sprzezenia zwrotne migdzy akademicka
dziatalno$cia naukowo-dydaktyczna a konsultingiem. Konsulting obficie
czerpie z naukowej metodyki i innowacyjnosci, ale tez zasila nauke¢ i procesy
ksztalcenia swymi do§wiadczeniami, weryfikuje i rozwija metody, wzbogaca
kadre.

Autor referatu przez 10 ostatnich lat zajmowal si¢ w praktyce niemal
wylacznie dzialalno$cia konsultingowa i z tej perspektywy pragnie spojrzec
i syntetycznie oceni¢ ten rodzaj aktywnosci, takze w kontekscie jej zwigzkow
z naukg i dydaktyka. Referat ma charakter osobistej refleksji, ale opartej
na bogatym do$wiadczeniu i che¢ci dokonania syntezy.

Intencja ogbélng tego referatu jest wyeksponowanie konsultingu jako
rozwijajacej si¢ formy aktywnofci intelektualnej, ekonomicznej i rynkowej,
bardzo waznej w gospodarce opartej na wiedzy, dla ludzi i organizacji
uczacych si¢ i rozwijajacych. Autor pragnie rozwinac trzy tezy.

1. Konsulting jest dziatalno$cig ustugowa prowadzong w warun-
kach rynkowych, wymagajaca odpowiedniego zarzadzania, marketingu,
polityki kadrowej i finansowej. Marketing ustug konsultingowych jest silnie
oparty na zalozeniach marketingu relacyjnego (interaktywnego), wyrasta
z marketingu ustug, wykorzystuje marketingowe instrumentarium (marketing
mix) w sposob dostosowany do swojej specyfiki.

2. Konsulting jest profesja — dziedzing zawodowej aktywnoSci oséb
wyspecjalizowanych merytorycznie, ale tez posiadajacych cechy i umiejgtnoscei
identyfikowania i rozwiazywania probleméw o réznej zlozonosci, czgsto
z pogranicza roéznych dziedzin. Jako profesja konsulting bedzie dobrze
realizowany przez fachowcow o okreslonych walorach intelektualnych,
osobowosciowych i — rzecz jasna — odpowiednim zewstawie kompetenciji
merytorycznych i stylu dzialania.

* Prof. zw. dr hab., Wyzsza Szkota Handlowa we Wroclawiu.
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3. Konsulting jest tworczo§cia. To jest raczej hipoteza, pytanie
kierowane do adresatow referatu. Autor reprezentuje poglad, iz dzialalno$é
konsultingowa moze owocowaé elementami twoérczoéci naukowe;.

1. Konsulting jako dzialalno$¢ uslugowa

Ustugi konsultingowe zalicza si¢ do grupy ustug profesjonalnych, ktore
wyr6zniaja si¢ nastgpujacymi cechami:

— wykonawcy maja wysokie kwalifikacje zawodowe, ktorych posiadanie
zostalo potwierdzone dyplomem akademickim,

— wiedza posiadana przez profesjonalist¢ ma swoj odpowiednik w auto-
nomicznej dyscyplinie naukowej, nierzadko istnieje powiazanie tych ustug
z naukg i stopniem lub tytulem naukowym osoby wykonujacej ustuge
profesjonalna,

— ustugi profesjonalne okreSlane sa mianem people based, a ich wyroz-
nikiem jest osoba i — nade wszystko — osobowo$é profesjonalisty,

— relacje migdzy wykonawca i adresatem ustugi maja charakter interakcji
~ wplywa to czgsto na indywidualizm ustugi, jej niepowtarzalno$é,

— $wiadczenie ustugi profesjonalnej to najczeSciej rozwiazanie jakiego$
problemu klienta, szczegélnego znaczenia nabiera tu wigc kwestia zaufania
do profesjonalisty (jego wiedzy i kwalifikacji),

— nabywaniu ustug profesjonalnych towarzyszy niepewnosé ze strony
nabywcy, ktora wynika z asymetrycznej informacji i trudno$ci w ocenie
efektu korzystania z ustugi,

— od wykonawcy ustug profesjonalnych wymaga si¢ dzialan etycznych,
przestrzegania — w procesie $wiadczenia ushugi — zasad i norm obowiazujacych
w biznesie i w danym S$rodowisku zawodowym.

Uzyteczny podzial ustug profesjonalnych nawiazuje do nabywcow tych
ustug i wyro6znia:

— ustugi profesjonalne typu B2B, czyli business to business, obejmujace
szeroko rozumiane doradztwo (menedzerskie, podatkowe, ksiegowe, kadrowe),
ustugi agencji reklamowych i marketingowych, ustugi prawnicze, ustugi
architektoniczne;

— ushugi profesjonalne typu B2C, czyli business to consumer, obejmujace
ustugi o charakterze indywidualnym, osobistym, czyli ksztalceniowe, projek-
towe, medyczne, artystyczne.

Przedstawiona tu specyfika ustug konsultingowych wplywa na charakter
dzialan marketingowych prowadzonych przez podmioty oferujace te ushugi.

' Zob. K. Rogozitiski, Ustugi rynkowe, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznari 2000.
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Podstawowa cecha tych dzialan jest ich prowadzenie wedlug zasad mar-
ketingu relacji, co oznacza mobilizacje personelu usligowego w procesie
identyfikacji i kreacji nowych wartosci w relacji z kazdym klientem, a na-
stepnie dzielenie korzysci, jakie powstaja w czasie trwania tej relacji.
Najwazniejsze jest tutaj dynamiczne podejscie do rynku, pozwalajagce budo-
wac stale wiezi z klientami, w przeciwienstwie do statycznego ukladu
w klasycznym marketingu mix.

2. Konsulting jako profesja

Trzeba odrozni¢ zawodowe uprawianie konsultingu, gdzie mamy do
czynienia z profesja doradcy, od okazjonalnego wystgpowania w tej roli
— na ogol przez wybitnych specjalistow z uczelni, biznesu, administracji.
Doradca profesjonalny tworzy i rozwija swoj warsztat przez liczne doswiad-
czenia, zderzenia z réznorodnymi sytuacjami, przedsi¢biorstwami, ludzmi.
Doradca okazjonalny najczg¢sciej posiada wiele cech profesjonalnego, w tym
kompetencje merytoryczne, ale nie ma na ogét ani potrzeby, ani motywacji,
by systematycznie budowa¢ warsztat konsultingowy.

Tymczasem wlasnie warsztat jest wyr6znikiem profesjonalnego konsultingu.
Zrodlem sity firmy konsultingowej jest glownie jej kapitat ludzki o najwyzszych
walorach. ,,Firnia doradcza to armia, gdzie najnizszy ranga to putkownik’’%
Te walory sa odzwierciedlane w postaci umiejetnosci, postaw i metodyki
pracy doradcy, to one tworza jego warsztat zawodowy. Ponizej zaprezen-
towano zbidr cech tworzacych ten warsztat, nazywamy ten zbior , konsulting
mix”. Ogolem przedstawiono 28 cech ujetych w 8 grup.

1. Kompetencje merytoryczne

Poziom wiedzy specjalistycznej w danej dyscypliniec — np.
prawo, ekonomia, socjologia, albo w danym obszarze merytorycznym — np.
w finansach, marketingu, zarzadzaniu strategicznym etc. albo w danej
dziedzinie gospodarki — np. w energetyce, bankowosci, rolnictwie; pod tym
wzgledem wyrdézniamy konsultantéw wasko specjalistycznych oraz uniwer-
salnych, co wynika z indywidualnych predyspozycji os6b oraz mozliwosci
specjalizowania.

Erudycja. Konsultant nie moze by¢ jak perfekcyjnie zaprogramo-
wany robot z wczytanym zakresem kompetencji. Musi on — obok wiedzy
specjalistycznej — dysponowa¢ szczegdlnie rozlegta wiedza, stale uzupelniana,
pozwalajaca mu widzie¢ w szerszym kontekScie problemy zglaszane przez

2 C. Markham, Konsulting dla menedzeréw, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce,
Warszawa 1997, s. 144,
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klientéw. Wiedza erudycyjna czyni konsultanta bogatszym i daje mu
szczegOlna przewage nad partnerami czy klientami.

Doswiadczenie. To jest najcenniejszy i najtrudniej zdobywany
walor. Kazdy kolejny, dobrze zrealizowany projekt pomnaza do$wiadczenie
konsultanta, a wigc podnosi jego kompetencje merytoryczne. Nie ma innej
drogi.

2. Umiejetno$¢ komunikacji i wspélpracy z klientem

Zdolno§¢ stuchania klienta. Doradca powinien styszeé to,
co klient mysli i to, czego pragnie, a nie tylko to, co méwi. Ten walor
oznacza szczeglOlna wrazliwos¢ konsultanta na informacje i sygnaly ze
strony klienta, a takze zdolno$¢ do wyjatkowo szybkiego rejestrowania
i przetwarzania tych informacji juz w trakcie danego spotkania z klientem.

Umiejetnos§¢ stawiania pytan. Czesto na podstawie stawia-
nych pytan ocenia si¢ profesjonalizm i kompetencje partnera, jego dojrzatosé
do sprostania oczekiwaniom klienta. Dobre pytania buduja platforme
porozumienia i wspoldzialania doradcy i klienta.

Umiej¢tnos§¢ prowadzenia negocjacji. Ta cecha nie jest
wykorzystywana w codziennej pracy, lecz doraznie, w razie potrzeby, ale
wowczas jej znaczenie jest olbrzymie i czesto przesadzajace o sukcesie
danego projektu.

Dyskrecja. Czgsto doradca jest powiernikiem menedzera, ob-
darzanym niemalym zaufaniem, uzyskuje dostep do poufnych informacji
o kliencie. To musi by¢ respektowane i uszanowane przez pelna dyskrecje.

Wtasciwa autoprezentacja swej osoby oraz firmy.
To raczej elementarna i do§¢ oczywista umiejetno$é, ale bywa ona niedo-
ceniana i niewlaciwie wykorzystywana w pracy doradcéw.

3. Umiejetno§¢ pracy w zespole

Widzenie i rozumienie calego projektu. Chodzi tu
o zdolno§¢ do zaangazowania si¢ w realizacje projektu w taki sposob, aby
wykonywane, wyznaczone zadanie czastkowe bylo przez konsultanta po-
strzegane w kontekscie calego projektu. Brak zrozumienia tej cechy prowadzi
do powstawania perfekcyjnych analiz, np. finansowych, bez korespondencji
z celami caloSciowymi. Ten walor jest bardzo wazny, gdyz wiele projektow
konsultingowych opiera si¢ na pracy zespolowe;.

Utrzymywanie wewngtrznej komunikacji w zespole.
Ta komunikacja jest potrzebna w catym cyklu realizacji projektu. Za jej
organizacj¢ odpowiada szef zespolu, ale biezaca wymiana mysli i informacji
wymaga wlaSciwego zaangazowania poszczegélnych wykonawcéw. Suma
Swietnych indywidualnych opracowan powstalych w izolacji nie gwarantuje
odpowiedniej jakosci produktu, a czasem wrecz uniemozliwia jego powstanie.

Zdolno$¢ ujawniania niedostatku swej wiedzy. Nie
ma gorszej postawy konsultanta niz udawanie kompetencji — czy to wobec
klienta, czy wobec partnerow w zespole.
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4. Umiejetno§¢ planowania i organizacji pracy

Respektowanie cyklu realizacji projektu. Cykl ten
w zarysie obejmuje: rozpoznanie potrzeb klienta i zidentyfikowanie problemu,
ustalenie metody realizacji projektu, sformowanie zespotu, analiz¢ i diagnozg,
koncepcje rozwiazania problemu, recepte wdrozenia, przekazanie calosci
projektu klientowi, udzial we wdrazaniu.

Umiejetne gospodarowanie czasem pracy. Wykony-
wanie projektow konsultingowych czgsto odbywa si¢ w nierOwnym ryt-
mie, sqa okresy spowolnienia i przyspieszenia prac. To wymaga duzej
dyscypliny w planowaniu i wykorzystywaniu czasu pracy, tak swojej, jak
i zespotu.

5. Umiejetnos¢ zdobycia informacji

Rzetelne analizowanie materialow pisemnych
klienta. Na ogotl jest to duza liczba materialow i nietrudno tu o popelnienie
bledéw zaniedbania, zlekcewazenia jakiego§ dokumentu, pozornej oszczednosci
czasu. Analiza materialow klienta jest baza do ustalenia stanu wyjsciowego,
zdefiniowania problemu, sformutowania ocen. Tu nie ma drég na skroty.

Bezposrednie kontakty z pracownikami klienta-
-zleceniodawcy. Wymaga to umiejetnosci pracy z ludzmi, prowadzenia
wywiadow, dociekliwosci w ustalaniu szczegélow. Organizowanie tych
kontaktow jest na ogoél pracochlonne, czgsto malo efektywne, nie wolno
ich jednak lekcewazyc.

Korzystanie ze zrodel ogolnych (literatury, prasy, Internetu
etc.). Stopien wykorzystania zrodet ogélnych zalezy od danego projektu, nie
zawsze jest to niezbedne. Nie wolno jednak traci¢ ich z pola widzenia, bez
nich ocena danego problemu lub poszukiwanie rozwiazan moga okazac¢ si¢
ulomne.

6. Perfekcyjnos$¢ ,,technologiczna” w tworzeniu produktu konsultingowego

Respektowanie tzw. kontinuum postgpowania kon-
sultanta® Obejmuje ono: stuchanie, rozwazanie, wyjasnianie, interpreto-
wanie, badanie, dostarczanic nowych danych, ustalanie opcji dzialania,
dobér kryteriow do oceny mozliwych rozwigzan, rekomendowanie rozwigzan,
ordynowanie rozwigzan, planowanie wdrozenia zalecanego rozwigzania.

Zdolnos§¢ trafnego zidentyfikowania problemu
i oczekiwan klienta. Na ogél to zidentyfikowanie musi nastapic¢
stosunkowo szybko, na podstawie wstgpnej oceny sytuacji. MoZe to miec
charakter postawienia hipotez. Najbardziej dojrzali konsultanci potrafia
dokona¢ takiej identyfikacji stosunkowo szybko i trafnie, poczatkujacy
wymagaja wigckszego przygotowania, materialow i wsparcia zespotu. Ci,
ktorzy nie potrafia tego zrobi¢ celnie, nie nadaja si¢ do zawodu doradcy.

3 Ibidem, s. 253.
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Poczucie odpowiedzialno§ci za oceny i projekty.
Charakter doradcy musi pod tym wzgledem doréwnywaé odpowiedzialnosci
lekarza za diagnoz¢ i terapi¢. Miesci si¢ w tym tez zasada: ,,po pierwsze
— nie szkodzi¢”.

Innowacyjno$§¢ i kreatywno§¢. To do§¢ oczywiste walory,
dobitniej wyraza je pigkna zasada wypowiedziana przez Hannibala: , Albo
znajdziemy drogg, albo ja wytyczymy”. To jest dewiza kreatywnego doradcy.

Przestrzeganie kanon6w pisarstwa naukowego. Cho-
dzi tu o elementarne zasady tworzenia tekstow, takie jak: ,,wedhig planu”,
,»,0d ogohu do szczegbtu”, ,,najwazniejsze — istotne — mato istotne”, ,,problemy
— zagadnienia — kwestie” etc.

Przestrzeganie zasad pisania raporto6w. Istnieja w kon-
sultingu konwencje ustalajace, co nalezy, a czego nie nalezy pisaé w raportach,
biorace pod uwage rodzaj produktéw oraz ich adresatow*,

Dbato§¢ o forme¢ edytorska prac pisemnych. Jezeli
produkt konsultingowy ma forme pisemna (a tak jest zazwyczaj), to jego
posta¢ koncowa - niezaleznie od merytorycznej wartoéci — moze byé
czynnikiem sukcesu albo Zrodlera porazki w oczach klienta. Forma ta
powinna by¢ po prostu perfekcyjna — jak ksiazka z dobrego wydawnictwa.

7. Zdolno§¢ dobrej reprezentacji i promocji swojej firmy

Dbato§¢ o posiadanie bogatych i aktualnych in-
formacji o swej firmie. Konsultant czesto jest waznym nognikiem
promocji firmy i wiedza o niej musi by¢ stalym elementem jego ,,wyposa-
zenia”’.

Umiejetnos§¢ publicznego wystepowania. Kazdy kontakt
z klientami jest wystapieniem przed okre$lonym gremium. Czesto audytorium
konsultanta stanowia S$ciste gremia kierownicze, oczekujace najwyzszego
standardu wystapien i prezentacji.

Wysoka kultura osobista i przestrzeganie etykiety.
Te elementy musza byé na najwyzszym poziomie. Ich brak dyskwalifikuje
konsultanta.

8. Staly rozw6j wlasny

Aktualizowanie i poszerzanie wiedzy. Cecha warsztatu
konsultingowego jest innowacyjno§¢. Wymaga to stalego i nigdy niekonczacego
si¢ procesu aktualizowania wiedzy.

Formalne potwierdzenie kwalifikacji zawodowych.
To formalne potwierdzenie wplywa na wartoéé doradcy. Obejmuje ono
przyktadowo: zdobywanie stopni naukowych i tytutéw zawodowych, studia
podyplomowe, licencje, publikacje etc.

* Z. ChroScicki, Konsulting w zarzqdzaniu, Poltext, Warszawa 1997, s. 168
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3. Konsulting jako tworczos¢?

Czy konsulting ma co§ wspolnego z tworczoscia naukowa? Konsulting
wykorzystuje bardzo czgsto naukowe podejscie i znane naukowe metody do
analizy, pomiaru oraz oceny zjawisk i procesow w konkretnych przedsig-
wzigciach, przedsigbiorstwach, a nawet branzach. Nie ma tu jednak miejsca
na poznanie naukowe, ono nie jest celem doradcow, ktérym zlecono
konkretne zadania.

Znamiona tworczo§ci mozna jednak dostrzec w konsultingu w jego
innych obszarach. Po pierwsze — w doskonaleniu i rozwijaniu narzedzi
badawczych, glownie na rzecz nauk o zarzadzaniu oraz ekonomicznych.
Jaskrawym przykladem nowych metod zbudowanych w ostatnich dziesigcio-
leciach w firmach konsultingowych sa®:

— analiza portfelowa (macierz strategiczna) autorstwa Boston Consulting
Group,

— analiza kosztow i korzySci opracowana przez firm¢ McKinsey,

— metodyka benchmarkingu rozwinigta przede wszystkim przez
A. T. Kerney,

— Business Process Reengineering spopularyzowana przez Computer
Science Corporation.

Po drugie — w weryfikowaniu metod stworzonych w osrodkach
naukowych, ktore wymagaja zastosowania i sprawdzenia w realnych procesach
biznesowych. Dotyczy to np. metodyki planowania strategicznego, analiz
finansowych, zarzadzania procesowego, badan rynkowych, marketingu mix.

Po trzecie — w transformacji osiggnie¢ konsultingowych na potrzeby
procesu dydaktycznego w uczelniach, oSrodkach doskonalenia menedzeréw
czy w bezposredniej pracy na rzecz rozwoju kadr w konkretnych przedsig-
biorstwach.

W konsultingu nie ma projektéow standardowych. Oznacza to, ze nawet
proste zlecenia, wykonywane dla konkretnego podmiotu funkcjonujacego
w danych uwarunkowaniach, wymagaja nowego spojrzenia, uwzglednienia
specyficznych realiow, a czesto wypracowania oryginalnego podejscia do
rozwigzania problemu. Tym samym nawet w tych prostych projektach
konsultingowych istnieje konieczno$é podejscia kreatywnego, innowacyjnego,
prowadzacego do granic tworczosci.

Osobnym problemem jest upowszechnianie tworczych elementow dokonan
konsultingowych. Raporty konsultingowe, w ktorych zawieraja si¢ te doko-
nania, sa tworzone w kilku egzemplarzach i na ogél — jako wlasnos¢
intelektualna — sprzedawane wraz z calym produktem konsultingowym
danemu zleceniodawcy. Do literatury przedmiotu trafiaja dopiero wtedy,

5 Ibidem, s. 27.
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gdy zostanie dostrzezona i doceniona warto$¢ tych dokonan oraz gdy nie
ma przeszk6d formalnoprawnych zwigzanych z prawami wlasnosci intelek-
tualne;j.

4. Podsumowanie

W podsumowaniu wypada zwréci¢ uwage na nastgpujace sprawy.

1. Konsulting jako dzialalno§¢ ustugowa prowadzona w zorganizowanej
formie konkretnego podmiotu rynkowego wymaga zarzadzania i marketingu
dostosowanego do wyrazistej specyfiki tej dzialalnoSci. W szczegblnosci
uwzglednienia wymagaja: decydujaca rola kapitatu ludzkiego w tworzeniu
sity firmy konsultingowej, a takze konieczno§¢ respektowania kanonéw
marketingu relacyjnego w ksztaltowaniu dlugotrwaltych wiezi firmy doradczej
z klientami.

2. Konsulting jako aktywno$¢ zawodowa wymaga posiadania przez
doradce zestawu waloréw tworzacych jego profesjonalny warsztat. Dosko-
nalenie tego warsztatu nigdy si¢ nie konczy.

3. Konsulting musi by¢ oparty na innowacyjnosci i kreatywnoci. Ma
tez znamiona pracy tworczej, takze w odniesieniu do tworczosci naukowej,
glownie w zakresie tworzenia i weryfikacji metod analizy, poznania i kreowania
nowych rozwigzan.

Janusz Olearnik

CONSULTING - SERVICE, PROFESSION, CREATION

The aim of this project is to underline consulting as the developing form of intellectual
and economic activity. The author is focusing on the three following thesis.

Consulting is the object of business in service sector on the market, demanding the
appropriate marketing management, personnel and financial policy. Marketing of consulting
services is based on the relationship marketing assumptions and possesses its own characteristic
marketing-mix.

Consulting is a profession — the professional activity area of highly educated persons. The
project presents a set of professional adviser characteristics (consulting mix).

Consulting is creation. The matter is still open, but the author presents an opinion, that
consulting activity may result in scientific work. :



