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WYBRANE ZAGADNIENIA DORADZTWA
W ADMINISTRACJI

Artykut prezentuje zagadnienie doradztwa jako dzieg o wielowiekowych tra-
dycjach, wskazug, ze wspotczesne doradztwo rozwlm sie na kaicu XIX w.

i bylo zwiagzane z naukowym zagdzaniem. Pojawienie gidoradcéw w admini-
stracji jest natomiast zazane z profesjonalizacpdministracji. Artykut wskazuje,

ze doradztwo jest waym elementem procesu decyzyjnego, ktory wptywa na
ksztattowanie tré&i rozstrzygni¢ podejmowanych przez organynsawowe.

1. Wprowadzenie

Zjawisko konsultacji nie jest czyimowym, nie pojawito si naglé. Do-
radztwo jest dziedzino wielowiekowych tradycjach. Doradcy funkcjonowali
juz w staraytnym Rzymie, przyczyniaf sk do ksztaltowania systemu rzym-
skiego prawa prywatnego. Prekursorami doradcéw kagitani, wrabici, ban-
kierzy. Doradztwo byto stosowane w Egipcie 200Qdatu, a komorki sztabowe
zostaty wprowadzone przez Aleksandra Wielkiego &#5p.n.e. Planowanie,
organizowanie, kontrel oraz decentralizagjwykorzystywano ja w Egipcie
2700 lat p.n.e., a Cinizycy zwrdcili uwag na t specjalizagj 500 lat p.n.e.

Nie brakuje te swiadectw potwierdzarych korzystanie z porad. Skorzy-
stat z tego zalyciel tzw. szkoly legalistycznej w starej filozofihinskiej i doradca
cesarza Han Fei Tsu. Platon ppdjic zadania przekonania tyrana Syrakuzy Dio-
nizjusza Starszego do wykorzystania wtadzy celerearywistnienia nakazéw
racjonalnej filozofii — misja ta zakazyta st catkowitym fiaskiem, a sam Platon
zostat sprzedany w niewgdl Dorade Aleksandra Wielkiego byt Arystotelés
z kolei Seneka doradzat Neronowi. Za dorashozna tez uzna Petroniusza.

W czasach nowgytnych obszerny fragment dzieta psigze paswigcit
doradcom Niccolo Machiavelli. 2uve wsepie rozdziatu XXII stwierdzit: ,Nie
jest rzecz malej wagi wybor ministrow, ktérzy zaleie od jego rozumuasdo-
brymi lub ztymi. | pierwsze przypuszczenie, jakie szyni o panu i jego umy-

L A. Wasilewski, Zjawisko konsultacji we wspoétczesnej administracijiskiel, Warszawa 1982,
s. 43.

2 A. SylwestrzakHistoria doktryn politycznych i prawnyckivarszawa 1996, s. 32.
3 H. Olszewski, M. ZmierczalHistoria doktryn politycznych i prawnycRozna 1983, s. 30.



216 M. Zukowski

sle, wysuwa sj z tego, jakich przy nim widzi siludzi; gdy ci g zdatni i wierni,
mozna go zawsze uwat za mydrego, gdy umiat pozna si¢ na ich zdatngi

i utrzyma ich w wierndgci. Natomiast gdy jest przeciwnie, wtedy zawsze wy-
tworzy¢ sobie mana niekorzystny o nimasl, gdy juz w samym wyborze ich
popetnia pierwszy hb”*. Machiavelli wyrénit trzy rodzaje rozméwcéw: ,jeden
rozumie sam przezesidrugi rozumie to, co mu inni przekagufrzeci nie rozu-
mie ani sam przezgiani gdy mu inni pokazgj pierwszy jest najwyborniejszy,
drugi wyborny, trzeci do niczegn”

Ustugi doradczéwiadczyt rownie wtadcy G.W. Leibniz, stkac w dyplo-
magiji i jako radca dwofu

Filozof francuski Claude Adrien Helvetius, autareda wydanego w 1758 r.
O umyle doradcom i doradztwu pwiecit caly rozdziat. A. Sylwestrzak Wly-
sli filozoficznejopublikowat artykutGabriel Bonnot de Mably doradcPola-
kow. Mably byt autorem m.inZasad prawa1776),0 prawach i obowizkach
obywatela(1789). Na prébe konfederatow barskich przygotow@ rzgdzie
i prawach Polski(1781), a w 1771 r. odbyt podr@o PolscE Rade dworu byt
réwniez Beccaria.

Nowe znaczenie doradztwa zwane jest z pogtlami Marice Hauriona,
ktory wyodrbnit trzy rownolegte sektory administracji publi€ndecydujcy,
konsultacyjny i wykonawczy. Formuta ta nadaje datad charakter integral-
nego elementu procesu administrowania, rowgthrego dziataniom decydyj
cym i wykonawczym. Autor ten podkia, ze administracja konsultatywna
obejmuje zlaony kompleks funkcji i dziakazwiazanych z kooperagjadmini-
stracji z otoczeniem. Celem konsultacji jest pomyskie specjalistycznych
informacji niezlkdnych do podejmowania decyzji. Konsultacja petrmkitje
instrumentu uzgadniania sprzecznych intereséw i fesma wspéludziatu
w podejmowaniu decyZji

Wspoétczesne doradztwo rozwia sic w koncu XIX w. i bytlo zwiazane
Z naukowym zargdzaniem. Pierwsi doradcy zajmowalg sirganizacjami prze-
mystowymi, racjonala organizaci pracy, zmniejszeniem kosztéw produkcji,
a pierwsza firma doradcza zostata zaetta w Polsce w 1911 r. przez Karola
Adamieckiegd’. Na przetomie XIX i XX w. pojawili si pierwsi specjaiici,
organizatorzy okrdani mianem ,ekspertéw wydajga”, ,diagnostykéw prze-
mystowych” lub ,poszukiwaczy wad”. W 1899 roku zadmo w USA firng

4 N. Machiavelli,Ksigze. Rozwaania nad pierwszym dziesioksigiem historii Rzymu Liwiusza
Warszawa 1984, s. 105.

® Ibidem.

6 7. Chrdcicki, Konsulting w zargdzaniy Warszawa 1997, s. 18.

" A. Sylwestrzak,Gabriel Bonnot de Mably doradcPolakéw ,Studia Filozoficzne”, nr 7-8,
1972.

8 L. Dubel, J. MalarczykHistoria doktryn polityczno-prawnychublin 2001, s. 211.
% E. Knosala, L. Zacharko, A. MataNauka administracjizakamycze 2000, s. 117-118.
10 7. Chrdicicki, Konsulting w zargdzaniy op.cit., s. 11.
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Sanderson Partner Inc. oraz The Emerson Consuiitena w 1914 r. Business
Research Services. W Anglii w latach 1911-1912 palesStowarzyszenie In-
zynieréw Konsultantéw ds. Organizaciji.

Szczegoblne znaczenie ma analiza zgxgnych struktur doradczych. Naie
zwrocik uwag; na ilesciowy wzrost tego rodzaju struktur. Winston Chulighiz
przed Il wojry $wiatowa postulowat zmniejszenie liczby ciat doradczych7@,
mowiac obrazowoze ,jestémy zalani plag stowarzysze, podobnie jak Au-
stralijczycy plag krolikow”.

W Belgii w okresie midzywojennym powotywano komisarzy krélewskich,
ktérym zlecano zbadanie pewnych akoaych zagadnigi przedstawienie swo-
jego punktu widzenia. Powotywano m.in. komisarzy axwoju okrélonego
rejonu, ds. reformy upogen, ds. reformy administracji. Po wojnie wprowadzo-
no komisarzy stanu, np. w 1949 r. Komisarza Staslbdzpieczestwa socjal-
nego. Powolywano poza tym komisje, ktérych zadantefdo proponowanie
rzadowi sposobu rozstrzygguia pewnych okrdonych spraw, jak te opraco-
wywanie projektéw aktow prawnych. Dziataly rowhiergany o charakterze
konsultatywnym. W Hiszpanii niektére syndykaty praestowe i korporacje
zawodowe byly obowizane na podstawie przepiséw ustawowych lub statuto-
wych do zajmowania siokreslonymi zagadnieniami i przedstawiania w tym
zakresie wigciwym organom administracji informacji lub wnioskotonstytu-
cja Irlandii wskazujeze state organy spetnigje wobec rzdu rok doradcza
i opiniodawca sa powotywane w drodze ustawowej. Jednak zdecydowemie
sciej skga st po oping innych organow kolegialnych. Natomiast adminigaac
samorzdowa s¢gata opinii u komisji doradczych ustanowionych pragebie,
stowarzyszé i zwiazkow'™.

Konsultacja w coraz wkszym zakresie byla stosowana w administracji.
W 1958 roku podczas dorocznej konferencjgiiynarodowego Instytutu Nauk
Administracyjnych w Liege byta ona jednym z temat@awazan.

Nigdy jednak doradztwo nie praevato tak dynamicznego rozwoju, jak na
przetomie XX i XXI w. Zjawisko to widoczne jest rédwez w administracji, co
wiaze Sk z cak pewndcia ze zmianami zachodeymi w administracji, coraz
bardziej ztaonymi zjawiskami, z ktGrymi giona styka, i ktore musi rozuzay-
wat, nowymi technikami zaszlzania, a tate z celami jej dziatania. Wplyw na
pojawianie s doradcow w administracji ma réwuiigjawisko profesjonalizacii
administracji. Administracja najetniej skga po pomoc doradcy w podejmowa-
niu rozstrzygni¢ niepowtarzalnych i bezprecedensowych

Doradca mege by pomocny we wszystkim: podnoszeniu jégiopracy,
poprawie organizacji, poprawie zadzania, motywacji pracy, doborze pracow-
nikbw, stworzeniu systemu ich oceny, tworzeniu oktynowaniu prac zespo-

11 3. Bielski, System konsultacji w administracjiOrganizacja. Metody. Technika”, nr 4, 1959,
s. 7.

123, GosiewskiNiektore problemy wykorzystania instytucji naukowycklziatalngici admini-
stracji paistwowej ,Organizacja. Metody. Technika”, nr 6, 1974, s. 9
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tow zadaniowych, poprawie komunikowania, tworzesystemow informacyj-
nych oraz systemow przetwarzania informacji, styywaniu i doskonaleniu
zespotowego podejmowania decyzji, widraiu systeméw tworczego dignia,
zmianie atmosfery pracy, wiszym zespoleniu pracownikéw i umocnieniu ich
wiezi z urzdem, podniesieniu stopnia zaufania w stosunkaciayiudzkich,
wykorzystaniu sytuacji konfliktowych oraz ndic w opiniach jako czynnikow
tworczych, wzmocnieniu konstruktywnej wymiany infwacji, doskonaleniu
budowania tworczej atmosfery pracy i likwidowaniguscji konfliktowych,
okreslaniu zrodet niepowodze i mniejszej nt planowano efektywrigi dziata-
nia. Nadal aktualne jest rowai@owiedzenie Tadeusza Kotaibkiego: ,Temu
tatwo przychodz do gtowy i nagte pomysty szedliwe, kto jest do nich ogélnie
przygotowany*?,

Wzrastajce znaczenie doradcow dostraeo w doktrynach polityczno-
-prawnych, w tym w tzw. teorii logokracji, wedtugokej faktyczne rady spra-
Wuja uczeni wplywajcy na rozstrzygrcia elit wikadzy. Przedstawicielem tej
doktryny jest m.in. Zbigniew Brzemki**. Przypomina ona zmodyfikowan
koncepcg przedstawios juz przez Platona, ktéry postulowat wprowadzenie
rzadow filozofow lub kierowanie gizasadami filozofii przez sgzacych.

Doradztwo stato sijedra z najbardziej dynamicznie rozwiggych sg
dziedzin, co jest szczego6lnie widoczne w gospodargko w Wielkiej Bryta-
nii wartos¢ ustug catego rynku konsultingowego wynosi ok. ® rfuntow”,
W 1993 roku dwadzigeia najbardziej znageych firm konsultingowych posia-
dato w dziesjciu krajach postkomunistycznych ponad 1000 konstdia i 700
osobow obstug. Ale i w Polsce doradcy ,hie mgpowoddéw do narzekania”.
W 1992 roku Agencja Rozwoju Przemystu dysponowista BO5 firm konsul-
tingowych, a ja w 1994 r. ich liczb szacowano na 1580 Wystarczy wej¢ na
strony internetowe, aby przekansie, jak rozwinkty jest to rynek. Oczy ayt-
kownika rekaja anonse i reklamy firm, zespotow czy pojedynczyshinzajmu-
jacych s¢ doradztwem finansowym, prawnym, organizacyjnynrspealnym,
w zakresie zarglzania. Nie jest to jedyny podziat. fwa bowiem bez trudu
dotrze& do doradcéw ds. rolnictwa, administracji lub spéizjijacych s¢ w za-
kresie @wiaty, sportu, budownictwa. €& firm zaclgca doradztwem strate-
gicznym, informatycznym, inne gaspecjalizug Sig w samym organizowaniu
szkoler i kurséw dla doradcéw, a nawet ama st spotka z ofertami dla stu-
dentdw, ktérzy po zaliczeniu takiego szkolengdgomogli zajmowa sie doradz-
twem. Nie jest to wcale przypadek odosobnionys€badaczy uwza konsul-
tacje i doradztwo za niezwykle lukratywne ga¢, co wynika m.in. z tegage

13 T, Kotarbiiski, Traktat o dobrej robocieOssolineum, Wroctaw 1982, s. 177.
14 3. LukasiewiczzZarys nauki administragjiwarszawa 2007, s. 194.

15 5. Markwell, Skuteczne wykorzystanie pomocy konsultantéw dsdzania [w:] Biznes, t. 1:
Zarzgdzanie firng, cz. 1 Warszawa 2007, s. 100.

18 7. Chrdicicki, Konsulting w zargdzaniy op.cit., s. 29.
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w odr@nieniu od prawnikéw czy kegowych nie podlegajoni zadnym przepi-
som zawodowym. Obrazowoatijto Steve Markwell: ,Niektorzy opisajswoje
doswiadczenie z konsultantami jako kontrakt z kjrkto najpierw zabiera ci
zegarek po tazeby ci powiedzié, ktéra jest godzina”.

Aby korzystanie z doradcow byto pomocne i skute¢zrodmiot zamierza-
jacy uzysk& wsparcie doradcow powinien odpowiedzaobie na kilka podsta-
wowych pyta: 1) Czego oczekuje od doradcy? 2) Dlaczegadsi niego zwra-
ca? 3) Czy dziatatych nie mogliby wykon&dotychczas zatrudnieni pracowni-
cy? 4) W jaki sposéb okiké zadania stawiane doradcom? 5) Jaki powinien by
efekt ich pracy? 6) W jaki sposéb doradcow wgbraumocowd prawnie?
7) W jaki sposob ich kontrolow&

Andrzej Wasilewski rozpatruje kwestie doradztwaszerokim znaczeniu,
obejmupc jego zakresem caloksztalt mechanizmdéw koopeeatjiinistracji pu-
blicznej z ,otoczeniem”. W takim g¢iu dziatalnd¢ konsultacyjna obejmuje
zarowno wspotdziatanie administracji z czynnikigpolecznym (niefachowym),
jak i z czynnikami fachowymi.

M. Kuber profesjonalp dziatalng¢ konsultingova rozumie jako: ,ustugi
swiadczone przez niezates i wykwalifikowana osolg lub osoby w zakresie:
rozpoznania i badania probleméw dotyozch polityki, organizacji procedur
i metod; zalecenie pogljia stosownego dziatania usprawaniggo oraz udziela-
nie pomocy we wdtaniu rekomendowanych rozygian” 2.

Natomiast wStowniku ¢zyka polskieganazna znaleé, ze jest to ,czynnik
Wywierlgqucy na kogeé dobry lub zty wptyw, wyzwalaijcy w kims dobre lub zie
cechy™.

Konsultacg rozumian, jako funkcg mozna traktowa jako zjawisko praw-
nicze dotyczce opinii wydawanych indywidualnie lub kolegialmebec orga-
nu administracyjnego, ktory jest upamagony do podicia rozstrzygnicia, ze
wzgledu na ktére ma miejsce konsult&jaV innym ugciu jest ona rozumiana
jako forma uczestniczenia elementu zetkamego w procesie podejmowania
decyzji.

Zjawisko konsultacji mze sk pojawi wytacznie w sytuacji okrdanej jako
.dziatlanie zbiorowe”. Jest ono nie tylko ztme, ale i wielopodmiotowe, co
oznacza kooperagjlub wspoétdziatanie, jest to stosunekeddy co najmnigj
dwoma podmiotami, przynajmniej jeden z nich drugieftub innemu) pomaga
lub przeszkadza.

Konsultacja mee wiec dotyczy jedynie sytuacji charakteryzigej sk na-
stepujacymi elementami:

7 Ibidem.

18 M. Kuber,Management Consulting. A Guide to the Professiaenewa 1978, za: Z. Chimdc-
ki, Konsulting w zargdzaniy op.cit., s. 23.

19 Stownik pzyka polskiegopod red. M. Szymczaka, t. 1, Warszawa 1978, . 43
20 A, Wasilewski,Zjawisko konsultacji., op.cit., s. 25.
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« gdy ma st do czynienia z co najmniej dwomaznymi czynngciami
— dziataniami, jedno dziatanie mua okréli¢ jako ,podstawowe”, drugie
za& jako ,konsultacyjne” (dziatanie podstawowe obejeagsp6t czyn-
nosci, ktéry ma doprowadzi do podgcia okrélonego rozstrzygrcia,
dziatanie konsultacyjne ganozna okréli¢ mianem dziatania shebne-
go, uzalenionego od dziatania podstawowego; nie musi onodzyata-
niem prostym, ale mi@ przybré nawet forrg zespotu czynnii; po-
dejmowane mze by w réznych etapach procesu decyzyjnegozenby¢
tez dziataniem nagpczym w stosunku do podstawowego; o ile rezulta-
tem dziatania podstawowego machygwiadczenie woli witsciwego or-
ganu,to dziatanie konsultacyjn@oze przypé¢ post& oswiadczenia woli),

« gdy pomedzy dziataniem podstawowym a konsultacyjnym isaniejsta

wiez funkcjonalna,

« gdy dziatania tegszarachowane co najmniej dwonengm podmiotom.

Regulacja prawna dziatakonsultacyjnych mze wynika z aktéw praw-
nych r&nej rangi i rGnego typu. Przepisy prawne dotgce konsultacji mog
by¢ zawarte wprost w ustawach i przepisach wykonawtzgte mog by¢ réw-
niez regulowane aktami prawnymizszego rzdu. Organ mge posiadé state
upowanienie do powotywania doradcéw, ale istnieje teozliwo$é upowa-
nienia go do powotania doradcy jednorazowo, w g&reej sytuacji.

W administracji obok konsultantow wypuja takze eksperci, czyli biegli
lub rzeczoznawcy, a wi osoby, ktérych kompetencje uzgagh srodowiska
zawodowe, ktérych nie minoa kreowd, a jedynie powolywaczy tez zamowe
ekspertyz®’. Podstawowe tdice midzy konsultantami a biegtymi dotygcich
pozycji prawnej, zakresu dziatania oraz usytuowamigtosunku do podmiotu
podejmujcego decyzj.

Doradztwo fachowe (techniczne, naukowe) oraz spoke konsultacja sta-
nowia istotny problem organizacyjny wspoiczesnej adniiaggi. Rozmiary
i daleko posurita specjalizacja administracji powoduje wylkczne stosowa-
nie tradycyjnych metod biurokratycznych, nawet gdypoparte nowoczesny-
mi rozwigzaniami i uradzeniami technicznymi, nie jest wystarczag do sku-
tecznej realizacji celéw oraz zagdtére ulegaj ciagtej rozbudowie i kompli-
kaciji.

Obserwuje s dwie tendencje zmierzgje rownolegle do rozszerzenia
kregu podmiotéw uczestniggych w dziataniach administracyjnych. Pierwsza
tendencja zaa w kierunku stworzenia mliwosci uczestnictwa w proce-
sach decyzyjnych pracownikdw szeroko gh@go aparatu administracyjnego,
druga natomiast jest przejawenpenia do widczenia do dziataadministracyj-

g, Ehrlich,Ekspert — zagadnienia polityczngultura i Spoteczastwo”, nr 3, t. XXIIl, 1979,
S. 28.
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nych ngerokiego kgu podmiotéw spoza struktur organizacyjnych admini-
stracjf~.

Najczsciej jednak w praktyce stosuje:sbzwiazania mieszane, polegag
na wykorzystaniu zarbwno czynnikéw westnznych, jak i zewetrznych, w pro-
porcjonalnym wymiarze lub #eprzy przewadze jednej z form.

Doradztwem zajmuje si(a raczej powinno tak By wiele nauk. Do naj-
wazniejszych nalgy zaliczye:

- teori nauki (naukoznawstwo), ktéra zajmuje badaniem zjawisk zwi
zanych z formutowaniem przez naufraktycznych dyrektyw pogbo-
wania,

« socjologe, ktorej przedmiotem badawczym: Sunkcjonowanie struktur
doradczych, zachowania os6b wchamzh w skiad tej struktury, a tad
okreslenie optymalnej ich liczebroi,

- nauki polityczne, zajmage s¢ analiz politycznej roli doradztwa, ze
szczegblnym uwzgtinieniem konsekwenciji tworzenia instytucjonalnych
form doradztwa w sferze proceséw demokratycznych,

« nauki o administracji, a w szczeg6beo prawo administracyjne i nauka
administracji, ktére zajmajsie badaniem budowy struktur doradczych
oraz prawnych form dziataldoi doradczej,

« teorigc nauki, ktéra zajmuje sibadaniem zjawisk zwkanych z formuto-
waniem przez nagkpraktycznych dyrektyw pogbowania,

« nauki polityczne,

« nauki administracft,

» nauk; prawa,

- teoric prawa,

» psychologg.

Wielos¢ nauk zajmujcych sg doradztwem nie znajduje jednak odzwiercie-
dlenia w opublikowanych artykutach, rozprawach inografiach. Nalgy si¢
zatem zastanowico jest tego przyczy®? Wydaje si, ze podstawowe znaczenie
ma tutaj wyjtkowa materia ustugwiadczonych przez doradcow, wymykeq
si¢ wszelkim regutom. W wielu przypadkach istotne edaty pozycji prawnej
doradcy s regulowane w ramach dwustronnej umowyeclzly doradg a pod-
miotem zlecajcym wykonanie okrdonych dziata.

Literatura w ¢zyku polskim dotyczca zagadnienia doradztwa jest utyj
kowo uboga, a w ostatnich latach wzrost zainteresoavt, problematyk daje
sie zauway¢ jedynie wérod specjalistbw z zakresu organizacji i adeania.
Specjalci z innych dziedzin wyraja sig na ten temat nadzwyczaj rzadko, do-

22 A. Wasilewski,Zjawisko konsultacji., op.cit., s. 11.
2 E. Knosala, L. Zacharko, A. MataNauka administracjiop.cit., s. 115-116.
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tyczy to réwnie prawa czy nauki administracji. Unagwraca rownig nie-
wielka liczbazrédet normatywnych dotyazych doradztw.

2. Klasyfikacja i typy doradztwa

Rozmaitd¢ nauk zajmujcych s¢ doradztwem wcale nie spowodowata
uporadkowania paj¢, a tym bardziej klasyfikacji doradztwa. ZbignievinrG-
scicki uwaza, ze dotychczasowe dwiadczenia i literatura przedmiotu pozwala-
ja na wyr@nienie dwoch skrajnych, przeciwstawnych sobie wpgw zakresie
koncepcji. W pierwszej doradca jest prezentowarkp jakspert, ktéry petni
funkcje lekarza. Druga natomiast dostrzega w doradcyadtuca czy stymulatora
proceséw, ktore unitiwiaja usprawnienie pracy zespotéw ludzkith

Z punktu widzenia funkcji i celu, jakiemu konsulfa maze stury¢ w sferze
dziatah administracyjnych, mma wyr@ni¢ przypadki:

« w ktorych celem konsultacji jest umwienie decydentowi zapoznanie
si¢ z ustaleniami wiedzy fachowej dotycymi kwestii, jakie § przed-
miotem rozstrzygrcia, przyktadem magby¢ klasyczne opinie — eks-
pertyzy biegtych lub rzeczoznawcow,

« w ktérych celem dziatania konsultacyjnego jest sfiagiowanie opinii lub
ocen, ktére pozwalajdecydentowi na ustalenie spotecznie doniostych
preferencji w zakresie celow lub waitq konsultacja ma dostarazge-
cydentowi motywdw co do sposobu realizowanej priego kompeten-
cji decyzyjnej.

Doradca mge wystpowsat jako:

» czlowiek do rozwizywania problemow i pokonywania trudiog

» ,Czujnik” informujacy o zmianach w otoczeniu,

» badacz — analityk — projektant,

« realizator wdraen,

» przyspieszacz zmian,

« szkoleniowiec — trener,

- technolog tworzenia zmian,

« mediator,

* krytyk,

« czilowiek rozszerzapy pole widzeni&.

Konsultant mae réwniez petnic funkcje:

% | eszek Dydona, szef zespotu doradcéw Ministra Rold AndrzejaSmietanko, wyznatze
w okresie sprawowania funkcji zakres jego dziatame zostat precyzyjnie okdleny. Sytuacja
ta niewiele si zmienita w péniejszym okresie. Zapisy dotygz doradcéw majcharakter
bardzo ogdlny i wskazujze osoby powotujce doradcow rzadko korzysiag dostpnej litera-
tury przedmiotu.

% 7. Chrdcicki, Doradztwo organizacyjne, s. 1.

2 J. HunekSylwetka doradgyLublin 1986, s. 8.
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obserwatora — biernie uczestniczy w spotkaniacherabinformacje

i spostrzeenia, ktére nagpnie przekazuje klientowi,

pomocnika — pracuje z ianosola lub w zespole, pomaggj czynnie

W rozwigzywaniu problemu,

badacza — zajmujeesbadaniem procesu powstawania probleméw, kon-
fliktéw, ich przyczyn,

inicjatora,

trenera — petni reldoradcy o daym dawiadczeniu i wiedzy,

doradcy — wskazuje problemy, ktére zamierza razaé, maze st& sie
bliskim wspotpracownikiem klienta,

lidera — mae st& sig nieformalnym szefem zespotu pracownikow klien-
ta,

sedziego — ocenia informacje oraz ekspertyzyzenavskazywa stabe

i mocne strony proponowanych rozza.

Jean R. Muller, doradca ameryik&iej firmy doradczej Mac Kinsey and Co
podzielit firmy doradcze na: Big-Bandy — adufirmy doradcze, zatrudnigje
wielu pracownikow, ktorym magprzewodzt rozni ,dysyganci”’, oraz Combo —
kilkuosobowe zespoty doradcow, w ktorych jeden widlx jednoczénie gra na
pianinie, perkusji i harmonijce ustnej — jestewiprzedsibiorca, sekretark
i dorada w jednej osobie.

Mozna take wyr&ni¢ siedem typow firm konsultingowych.

1. Doradztwo ogdélneasto zazwyczaj najwksze firmy konsultingowe,

wieloosobowe, zatrudnigje specjalistow z wielu dziedzin. R6wnie sze-
roki jest zakres ich dziatania, dzialdjowiem we wszystkich sektorach
zycia publicznego, esto, w zalenosci od zadania, positkajsic specja-
listami zatrudnionymi z zewatrz do wykonania konkretnego przegsi
wziecia.

Doradztwo strategiczne wykonauwgazwyczaj mniejsze firmy konsultin-
gowe, ktore koncentraljsie naswiadczeniu ustug doradczych z zakresu
indywidualnych problemoéw czy zena opracowywaniu dla firm jednora-
zowych projektow z zakresu doradztwa strategiczrmeg@oziomie za-
rzadzania.

Doradztwo personalne polega na udzielaniu pfipey konsultingowe
specjalistycznej pomocy w wielu sprawach doiggzh pracownikow.
Doradztwo prawne natg do najstarszych typow, a zarazem najbardziej
rozpowszechnionych firm konsultingowych. Firmy dicae oferuj
najcz;sciej obstug prawra obejmujca w szczegolngi udzielanie po-
rad prawnych, sposdzenie opinii i konsultacji prawnych. Zajmugic
zarowno obstug duzych projektéw, jak réwnie biezaca obstug praw-
na.

Doradztwo finansowe obejmuje m.in. inwestygezyskiwanie kredy-
téw, oszczdzanie i inwestowanie, ubezpieczenia, planowamanio-
we, pomoc w zaggdzaniu finansami, doradztwo gospodarcze.
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6. Doradztwa informatycznego udzieldjrmy, ktore niegdy zajmowaty
sie opracowywaniem systemow informatycznych, a terzszerzyly
zakres oferowanych ustug o doradztwo z zakresu migiaaych trendow
informatycznych.

7. Konsulting internetowy polega na opracowywasitategii interneto-
wych oraz doradzaniu we wszystkich sprawach datych Internetu.

Najbardziej rozpowszechnione jest doradztwo zaw@dd/V ugciu Reja
Lamby jest to proces, w ktérym doradca zawodowy ggenklientowi w osi-
gnieciu lepszego zrozumienia siebie samego w odniasidmérodowiska pracy,
aby wraliwos¢ na realistyczny wybor lub zmiarzatrudnienia, lub tena osa-
gnigcie wiaciwego dostosowania zawodowego pomogta mu ggodgasciwe
decyzje. Stanowi ono pewrinterakcg pomiedzy doradg a klientem. Doradz-
two zawodowe jest procesem, czylagiem zdarzé roziazonych w czasie,
a doradca dziata w trzech kierunkach: wyboru zawhdu zatrudnienia, ich
zmiany oraz dostosowania zawodowego.

Doradztwo mee by zewretrzne, wewaetrzne oraz mieszane. Doradztwo
wewrgtrzne polega na tworzeniu wyspecjalizowanychztstdoradczych, ktore
moaa przybra& postd komoérek organizacyjnych lub samodzielnych stankwis
Doradztwo zewetrzne jest odptatnustug, swiadczom, przez niezalmne i wy-
kwalifikowane osoby. Doradcy zewtnzni mog: dokonywa analiz o charakte-
rze caldciowym, analiz problemowych, do ich obagkoéw mae take naleec
diagnoza ekspertyz i opinii, slacych do okrélenia nieprawidtowéci i ich
przyczyn oraz rozpoznania kluczowych problemow aedhcych prawidtowe
funkcjonowanie i rozwdj organizacji. Doradztwo niase polega natomiast na
jednoczesnym korzystaniu z ustug doradcéw zgrznych i wewrtrznych.

Pomoc doradcy jest najgziej potrzebna, gdy firma czy kierownik gdu:

+ potrzebuje umiegfnosci lub wiedzy, ktérych brakuje na rynku lub ktére
nie s typowe, albo $ wymagane tylko w krotkiej perspektywie czaso-
wej,

» chce umaliwi ¢ i wywotaé wewretrzng dyskusg, np. przed wprowadze-
niem istotnych zmian,

« poszukuje obiektywnej i niezaleej opinii,

. rozwaza zmiar kierunku dziata®,

- spotyka st z howg sytuacy o charakterze nietypowym czyztennowa-
cyjnym.

Klasycznym modelem doradztwa, olesmym niekiedy jako ,twarde”, jest
doradztwo ekspertowe, w ktorym doradca jest ekepert jego dziatanie ukie-
runkowane jest na konkretny cel, a nie na sprawharakterze ogolnym. Taki
typ doradcy jest nazywany potocznie uzdrowicieleay =2 lekarzem. Ekspert
.Sprzedaje” tutaj niejako posiadane przez siebieracije lub propozycje, jak
réwniez samy wiedz w postaci raportu. Jego stosunki z klienteprzeczowe,

27 3. Markwell, Skuteczne wykorzystanie pomogyop.cit., s. 101.
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profesjonalne, ukierunkowane na wykonanie zadaD@radca wykorzystuje
ekspertyzy do opracowania specyficznych i konkrettngalece, a w pracy nie
sugeruje s opiniami klientéw. Jest on zaarmgavany gtbwnie w rozwizanie
problemd®. Jednak aby przekoédudzi do realizacji swoich projektéw, musi
znacznie gibiej wyttumaczy ich idee, cele oraz przewidywane skutki. Wymo-
giem koniecznym dla tego modelu doradztwa jestrsitebeksperta i jego nie-
zwykle wysokie kwalifikacje zawodowe.

Cykl pracy doradcow-ekspertow sktada sazwyczaj z 5-19 grup czynno-
sci, ktore obejmuj m.in.: nawazanie kontaktu, podpisanie porozumienia, roz-
poznanie otoczenia i ugdu, przygotowanie, diagngzanaliz danych, przygo-
towanie raportu, przekazanie raportu, zatwierdzptdaau usprawnie do wdro-
zenia, przygotowanie atmosfery do wgeaia usprawnig szczegoétowe bada-
nia, analiza stanu organizacyjnego oraz koncepsjarawni@, prezentacja
i zatwierdzenie koncepcji usprawniaaktadow i efektow.

Inny charakter ma doradztwo partycypacyjne, nangvteg procesowym
lub ,miekkim”. Doradztwo partycypacyjne ma stanéwalternatyw dla kla-
sycznego modelu doradztwa, polegajgo na przedstawieniu ekspertowi pro-
blemu wymagajcego rozwazania, jak rownig zlecaniu mu wykonania diagno-
Zy i opracowania programu zmian. W doradztwie pyqacyjnym zaklada si
ze istniep dwa réwnorzdne pod wzgldem wartdéci, ale jakéciowo odmienne
typy wiedzy niezbdnej do przeprowadzenia innowacji organizacyjnejyko-
rzystaniem konsultanta zewtrznego. Pierwszy polega na wiedzy szczegotowej
kierownictwa na temat danej organizacji, a drugwiedzy ogoélnej eksperta
0 metodach oraz namziach jej diagnozy i doskonalenia, o ztnvych do wy-
korzystania koncepcjach i podech teoretycznych, a tak o procesach orga-
nizacyjnych oraz kierowania nimi. Doradztwo parfyagyjne nie polega na
rozwiazywaniu probleméw za zleceniodayvdN zamian konsultant pagtuje
tak, aby jego dziatalsé pomagata cztonkom organizacji samodzielnie obser-
wowat, rozumie i dziale& w ramach procesOw organizacyjnych przebiggaj
cych w ich bliszym czy té dalszym otoczenitl

Podstawow funkcja doradcy jest inicjowanie i stymulowanie proceséw
doskonadcych prae zespotow ludzkich. Doradca oprécz roli eksperténipe
takze funkcje dodatkowe, polegag m.in. na stwarzaniu atmosfery porozumie-
nia i zaangzowania, na zapewnianiu zleceniodawcyziwosci zdobycia do-
datkowych umiejtnosci i wiedzy oraz statego poprawienia efektywéeio Do-
radca w mniejszym stopniu jest zainteresowany zamarformalnymi, jest na-
tomiast skoncentrowany na uruchomieniu trwatych meezmdéw informacyj-
nych, ktére powinny funkcjonowapo zakaczeniu przez niego dziataléw.
Wykorzystuje on wyniki badaoraz informacje do nauczania klientéw, co po-

28 7. Chracicki, Doradztwo organizacyjne, op.cit., s. 1.
2 Doradztwo organizacyjneod red. W. Jakubca, Warszawa 1971.
30 Encyklopedia organizacii i zagdzaniag Warszawa 1982, s. 89.



226 M. Zukowski

woduje,ze nie bog sie oni zmian, nie uznajzmian za element zagm®nia ich
pozycji, o wiele fatwiej je akceptujuwazajac je ,za swoje”. Z uwagi na udziat
zainteresowanych ma on niemal stalazliwos¢ weryfikacji problemu.

Negatywne aspekty doradztwa omoéwit Zbigniew Gbiaki, zaliczajc do

tej grupy:

« mylne i subiektywne ocenianie przyczyn oraz skutkéysipujacych
problemow przez zainteresowanych kierownikéw i pragikdw, ktdrzy
zgtaszay potrzeby usprawnie

« prezentowanie konsultantom przez kierownikéw swaqiokrzeb i ma-
liwosci w sposob umdiwiajacy ,wygranie wkasnych interesow”,

» nierozpatrywanie przez kierownikéw i konsultantow wiaciwym cza-
sie maliwosci (realnaci) rozwiazania problemu,

» niezadowolenie kierownikdéw z ,wzajemnego afzeinia” ich ,warsztatu
131

pracy™.

W nauce prawa administracyjnego dominuje podagkaponowany przez
Ernesta Knosala, ktéry obejmuje dwa modele. Pigyvegmarty na pozycji zbli-
zonej do biegtegoaslowego polega na udzieleniu pomocy organowi podgimu
cemu decyz, bez sugerowania rozagdan. Nie maze on sugerowa skutkow
prawnych ustalonego stanu faktycznego, ta sfeftabjewiem zarezerwowana
dla politykow.

Biorac pod uwag przedmiot doradztwa nmoa wyr@ni¢ m.in. doradztwo
prawne, organizacyjne, finansowe oraz ekonomicBuogadztwo organizacyjne
polega na wskazywaniu przyczyn dysfunkcji oraz ateg praktycznych roz-
wiazan, a w razie potrzeby na udzielaniu pomocy w forkuiasultacji’.

W Kodeksie prawa administracyjnego rola biegte@st juregulowana
w rozdziale,dowody”, taczniez takimi rodzajamidowodéw,jak swiadek,doku-
menty czy ogidziny. Przepisy proceduralne gwaraatbgzstronn&t biegtego.

Drugi model doradztwa nawduje do konstrukcji wspétdziatania w procesie
decyzyjnym. W tym modelu doradca formutuje wariarigwiazan®>.

Ujmujac znaczenie prawne aktow doradczych z punktu widzeéecydenta,
wyrézniono nastpujace sytuacje:

« gdy brak jest wyrznego uregulowania kwestii obaygku zastgania

konsultaciji,

- gdy obowgzek ten jest wprost sformutowany,

« gdy obowazek nie jest sformutowany wprost, ale ,wyshgo mazna

W sposob paedni.

81 7. Chrdcicki, Doradztwo organizacyjne, op.cit., s. 3.
32 Encyklopedia organizacii i zagdzania op.cit., s. 89.
33 Modele te s doskonale opisane w nauce administracji, co zwabd obowizku bardziej

szczegotowego ich zaprezentowania. Wydage 7@ pozycja doradcy jest innaznbiegtego,
réznice dotyca rowniez zakresu i form dziatalrsai, pozycji prawnej.



Wybrane zagadnienia doradztwa w administraciji 227

W naukach politycznych wymieniagsrézne modele udziatu doradcow
w procesie podejmowania decyzji.

1. Modeldecyzjonistycznyestrealizowanygdy decydenbkresla cel, kté-

ry ma zosté osagnigty, a do ekspertow nate okreilenie srodkow jego
realizacji. W modelu tym zaktadacgirymat decydenta nad doradc

2. Model technokratyczny jest przeciwiwem modelu decyzjonistyczne-

go. Decydent jest wykonaw@ostulatow ekspertéw, realizuje on ,jedy-
na drog;” okreslong przez ekspertow.

3. Model pragmatyczny zaktada merytorygpmzewag ekspertdbw w pro-

cesie decyzyjnym. W procesie decyzyjnym wpsije medzy ekspertem

a decydentem krytyczna wymiana informacji na tepwtzeb i mali-
wosci. Ekspert formutuje alternatywy decyzyjne, a disyt konfrontuje

je z maliwosciami oraz spodziewanymi efektami ich wprowadzenia
i stopniem wspOtprzyczynianiagsdo osggniccia zamierzonego celu.
Ostateczna decyzja okiana jest podczas negocjacji prowadzonych
przez eksperta i decydenta.

4. Punktem wyjcia dla modelu zintegrowanego jest pery¢ zataenia,ze

w procesie decyzyjnym moa wyr@ni¢ dwa podstawowe typy dziata
inicjujace oraz koordyngpe. Na etapie formutowania celéw dziatania
inicjujace podejmuje decydent, natomiast funkcje korycrijpetni eks-
pert. Z kolei na etapie ustalarfiedkow realizacji celu dziatania inicju-
jace podejmuje ekspert, a funkcje korekcyjne petmydent, ktéry wy-
biera jedi z przygotowanych alternatyw.

Migdzynarodowe Biuro Pracy w Genewie wymédo dwa rodzaje dorad-
cow: doradca ,ekspert” i doradca tren&r"Doradca .ekspert” oferuje swpj
wiedz, umiegtnosci oraz gotowé&¢ uczestniczenia w rozagzywaniu proble-
moéw. Z kolei doradca ,trener” uczy i przygotowupach klientéw do samo-
dzielnego poznawania i rozadywania problemoéw, jest kignw rodzaju prze-
wodnika czy opiekuna. W praktyce te dwa modeteksizyzuja. Pocatkowo
doradca jako ekspert projektuje rozmanie, a po pewnym czasiezjjako trener
przygotowuje kads kierownicz do akceptacji, wspoétdziatania i wdemia tego
rozwiazania.

Stanistaw Ehrlich wyrgnit trzy systemy doradztwa: system francuski, cha-
rakteryzugcy sk dominacy centralnego organu doradczego az@nego z egze-
kutywa, ale od niej niezalmego, system angielski doradztwa rozproszonego,
stuzacego r@nym gakziom egzekutywy oraz system amerfykki, czyli mie-
szany, w ktérym obok ekspertow egzekutywy, a gi@ymiezydenta, wygbuje
doradztwo réwnigw Kongresié®.

34 J. Hunek Sylwetka doradgyop.cit.,s. 6.
3 3. Ehrlich Ekspert — zagadnienie polityczrap.cit., s. 33.
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3. Proces tworzenia i organizacja

Obraz doradztwa jest w Polsce, zdaniem Jana Hugny i zr&nico-
wany, a obok instytucji, w ktérych stanowito onowilu lat jeden z elementéw
dziatalngci (jak np. towarzystwa naukowe, resortowe instytoaukowo-ba-
dawcze, é&odki badawczo-rozwojowe), powstaty w potowie |laiesndziesi-
tych spoldzielnie i prywatne firmy doradcze o bardé@nym profilu swiadczo-
nych ustud®. W krajach Europy Zachodniej rozwoéj doradztwa oigacyjne-
go, ekonomicznego, technicznego npstznacznie wcz@iej i rozpocat sie
w latach sz&dziesitych.

Doradztwem mge sk zajmowd& pojedynczy cziowiek, ale rownieaparat
doradczy posiadagy ztozong struktug organizacyja, utworzor przez indywi-
dualnych ekspertéw, zespoty ekspertéw oraz insgtnaukowe i badawce
Doradztwo mae by wykonywane zaréwno odpfatnie, jak i honorowo. 2do
by¢ ono wykonywane na zlecenie lulz tewtasnej inicjatywy doradcy czy kon-
sultanta. Doradztwo mioa podziek na caléciowe, czy te specjalistyczne,
dotyczce tylko okrélonego wycinka rzeczywisfoi. Ze wzgkdu na czas reali-
zacji doradztwa mma wyr&ni¢ doradztwo state i dofae. Maze byt ono wy-
konywane przez firg konsultingowq po raz pierwszy lub ponownie. Doradcy
mog otrzyma& zlecenie obejmuafe wszystkie etapy procesu decyzyjnego
(oczywicie bez samego pagjia decyzji, a tylko przygotowania ich propozy-
cji), moze tez ograniczé si¢ do udzielenia pomocy w poszczegoélnych jego fa-
zach, w tym m.in. zbierania i analizy informacji.

Zakres przedmiotowy struktury konsultacyjnejzmdy¢ uksztalttowany na
zasadzie kompetencji ogolnej, szczegolnej czy nakskluzywnej. Struktury
konsultacyjne mog wystepowa na szczeblu centralnym oraz lokalnym. Ich
cztonkowie mog peinic swoje funkcje odptatnie lub honorowo, czyli bezpie.

Z punktu widzenia trybu powotania mma wyr@ni¢ struktury konsultacyjne
powotane w drodze wyboru, nominacji oraz deledacii

Organizacje i funkcjonowanie dziatlakod doradczej regulyj przepisy
prawne nalzace do ré@nych ga¢zi prawa, w tym prawa administracyjnego,
prawa pracy i prawa cywilnego. Podstawowe znaczewg normy prawa ad-
ministracyjnego. Niewielka ich €& znajduje si w ustawach oraz w aktach
wykonawczych, przewaie podstaw stanowa uchwaly Rady MinistrOw oraz
zaradzenia ministrow. Wikszas¢ norm prawnych regulagych organizacje
i funkcjonowanie doradztwa naukowego jest zaliczamazw. prawa wewstrz-
nego administracii.

%6 J. HunekSylwetka doradcyop.cit., s. 1.

87 E. KnosalaPecyzja i doradztwo w administracji publicznef. 143.
% |bidem, s. 143.

3 Ibidem, s. 144.
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Skuteczné¢ doradztwa me zapewni mieszany sktad zespotu, do ktorego
mog by¢ powotani zarbwno teoretycy, jak i praktycy. #a z tych grup po-
winna wnigé¢ do pracy inne wartgi, a nawet spojrzenie na zagadnienie. Aby
informacje, ktérymi dysponuje zespo6t doradcow bydzliwie petny, mana
réwniez dolaczy¢ osoby zwazane z 4 firma czy urzdem, nie ma jednak potrze-
by, by na czele zespolu stata osoba wchoalav sklad érodka decyzji poli-
tycznych, jak te by uczestniczyta w statej grupie roboczej. Wyni&az kilku
przyczyn. Po pierwsze, tego typu osobaenonigmielat pozostatych cztonkdéw
zespotu, usztywniaich, ograniczé& swobo@d myslenia, a sugestie zgtaszane
podczas spotkamogtyby wskazé& ekspertom na kierunek ,padanych” zmian.
Po drugie, tego typu zestawienie powodowatoby zaalnii demarkacyjnej
pomicdzy oping, ktéra ma wplya¢ na decyz a sam decyzp™®.

Podstaw zawierania kontraktu mailzy dorade (zespotem) a klientem jest
zawsze zgoda obu stron dotyca: wspolnych celdw, oczekiwanych wynikow,
ustalé finansowych, ustate administracyjnych, wykorzystanixodkéw, wza-
jemnych zobowizan, sposobu pogpowania w przypadku odgistwa od ktére-
gokolwiek lub wszystkich ustaié&".

W procesie doradztwa wystuje réwnie problem kooptacji, polegajy na
mozliwosci wlaczenia przez upowaiony organ do uzupeinienia ustalonego
sktadu osobowego nowych czionkéw. Kompetencje tggo mae posiada
organ powotujcy zespot doradcdw, jak rowriesam zesp6t doradcoéw. W pol-
skim systemie prawnym kompetencja ta przystuguge\weznie kierownikowi
wspomnianego zespotu.

Zaproszenie ekspertow niglacych czionkami ma za zadanie uelastyézni
sktad zespotu doradcédw. Na podstawie olawjacych przepiséw prawnych
trudno jednoznacznie oldlés, jaki skutek prawny wywotuje owo zaproszenie.
Niezwykle istotnym pytaniem jest, czy zaproszonyadiza staje sipetnopraw-
nym cztonkiem zespotu czyiaie.

Istnieje rownie mazliwos¢ zlecenia ekspertowi spoza zespotu opracowania
szczegotowe] opinii. Kompetencje do dokonywaniacetéa ma najczcie]
organ, przy ktorym dziata zespot lub kierownik zsisp W polskim systemie
prawnym zlecenie ma fogrumowy cywilnoprawnej. Mze to by umowa ure-
gulowana postanowieniami Kodeksu cywilnego (np. wmo dzieto}>.

Inna mazliwosécia jest skorzystanie z doradztwa kilku firm, ktérekeoyuja
poszczegodlne fazy, albo ktére dziatapwnolegle, opracowsg alternatywne
propozycje i analizac nas¢pnie materiaty dostarczone przez inne zespoty.

Liczba cztonkow zespotoéw doradczych nie jest zihegkreslona w aktach
normatywnych stanowcych podstawich funkcjonowania. Istnieje jednaku
rozpktos¢ liczby czionkdow wchodych w sktad poszczegélnych zespotow.

40 3. Ehrlich,Ekspert — zagadnienia polityczrap.cit., s. 29.
41 7. Chrdcicki, Doradztwo organizacyjnep.cit., s. 37.
42 E. KnosalaPecyzja i doradztwa, op.cit., . 149.
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Liczba czlonkow rénego rodzaju rad naukowych dziafajch przy naczelnych
(centralnych) organach administracjadpwej waha s w granicach od 16 do
100 cztonkéw. Wydaje sj ze najbardziej mobilneaszespoty kilku- lub kilkuna-
stoosobowe. W Niemczech rozpmis¢ zespotéw doradczych jest jeszczeksiza

i waha s¢ w granicach od 5 do 175 czlonkéw. Znacznie liczejsme g zespoly
mieszane, w sktad ktérych wchadzaréwno pracownicy naukowi, jak i pra-
cownicy zainteresowanych podmiotéw. Zespoly nauk@aeznacznie mniej
liczne, nie przekraczajzazwyczaj kilkudziegciu oséb. W zespotach miesza-
nych ogromne znaczenie ma zachowanie odpowiednigporcji midzy eks-
pertami naukowymi a pozosiagrum cztonkow”. Nalezy réwniez pamitaé

o odpowiednim doborze doradcow, ze wergl na ich profesje, wyksztatcenie
czy tez specjalnéci.

Znaczna liczebrnidé zespotéw doradczych powoduje koniecghoozbudo-
wy ich wewrgtrznej struktury organizacyjnej, a w szczegaébigpowotywania
wewretrznych organow prezydialnych oraz zespotéw dorgclezktére przej-
muja funkcje plenum. Zgodnie bowiem z prawem Parkinspleum zespotu
liczacego kilkadziesit 0séb nie jest zdolne do efektywnego dziatania.

Nie sposob nie wspomrdie rozwizaniu zespotéw doradcéw oraz odwo-
tywaniu ich cztonkéw. Naley przyja¢, ze rozwhzanie zespotu doradczego na-
stepuje w trybie analogicznym jak powotanie. Rozezanie zespotu nagiuje
wraz z osignigciem celu, dla ktérego zostat on powotany. Nie mabfemu
z rozwihzaniem zespotéw funkcjoragych na okres kadencji c2gisle okrelo-
ny czas.

Bardziej skomplikowany jest problem wygéecia czlonkowstwa w zespo-
tach doradczych. Doradca ww przesta by¢ cztonkiem zespotu z uptywem
terminu, na ktéry zostat powotany na skutek odwiatamaze to take nasipic
na wniosek doradcy lub#e inicjatywy organu. Innym sposobem jest odwota-
nie doradcy przez podmiot, ktéry delegowat doead2oradcy ministrow czy
premiera g zawsze ad persona i odchg@dazem ze swoim ministréfh Oczy-
wiscie doradca przestaje peinswoje zadania wraz z@miercia, nastpuje to
w drodze wygsnigcia jego mandatu.

4. Funkcje zespotéw

Funkcje struktur doradczych sjmowane w dwojaki sposob. Isiadoradz-
twa normatywnego jest dostarczenie decydentowicedleDoradca sporziza
konkretne zalecenie z uwzdhieniem celdw i hierarchii wartoi okreslonych
przez decydenta. Natomiast koncepcja doradztwanE#oyjnego zakladaze

43 E. KnosalaPoradztwo naukowe swietle prawa administracyjnegéatowice 1981, s. 51.

4 M. Kulesza, A. BarbasiewiczFunkcje gabinetéw politycznychStuzba Cywilna”, nr 1,
2000/2001, s. 51.
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doradca dostarcza jedynie naukowych hipotez opanrtgcempirycznie zweryfi-
kowanych naukowych prac&€h

Funkcje spetniane przez zespoty doradezeré&nicowane i nie ograniczaj
si¢ do szeroko rozumianego ,doradzania”. Niekiedy sgsdoradcow g powo-
tywane w celu podniesienia prestiorganu, naukowego uzasadnienia hiepopu-
larnych decyzji, opgnienia procesu decyzyjnego. Spehpigjiec funkcje, ktore
w literaturze g okreslane jako fasadowe czy dekoracyjne. Zjawiskiem arak-
terze patologicznym jest powierzanie funkcji doadcosobom nieposiadgj
cym przygotowania zawodowego oraz nigihiego déwiadczenia. Funkcja
doradcy jest traktowana przez decydentow jako stesko, ktére mana powie-
rzy¢ ludziom z danej partii, jako rekompensaa ich aktywné¢ polityczra,
a zarazem zaele do pozostania w danej grupie. Prowadzi to np.aeigrzenia
funkcji doradcow osobom, ktére majaledwiesrednie wyksztatcenie lub zenie
maja zadnego déwiadczenia zawodowego.

Zespoly ekspertow magpeinic jednak co najmniej kilka funkcji: doradcz
(ekspertyzow), koordynacyja, okreilama jako integracyja, oraz kontrola®.
Moga jednak te wykonywa funkcje inicjupce i pobudzajce, a nawet koordy-
nacyjne.

Funkcje kontrolne zespotéw doradczych zm@ rozpatrywa w dwdch
aspektach. Mieszany sklad zespotu powodigeuruchamiag sie mechanizmy
samokontroli w olybie zespotu. Z drugiej strony dziatakéaespotu doradcze-
go polegajca na zbieraniu informacji, analizie dokumentow adyserwaciji
zachowa jest rozpatrywana przez organ decydyjjako element kontroli, st
nastpuje zwkkszenie staranioi, szybkdci oraz sprawnsi dziatal, sa one
realizowane z punktu widzenia wymagarmalnych.

Zadania koordynacyjne w najlkiszym stopniu uwidacznigjsie w zespo-
tach o sktadzie mieszanym. Ich dziatal@@owoduje wypracowanie rozgaan
kompromisowych. Zazwyczaj funkcje doradcze i kooralyyjne g wykonywa-
ne razem, w zaimosci od skladu zespotu akcentowana jest jedna lulgalru
funkcja.

5. Status prawny doradcy

Status prawny doradcy jest problemem z pogranicasa administracyj-
nego oraz prawa pracy. W teorii organizacji i kieamia czsto jest rozpatrywa-
ny charakter prawny funkcji doradczych, a szczegoimykonywanych przez
niezalene organy pomocnicze administracjadpwe)] w postaci niezataych

4 E. KnosalaPecyzja i doradztwo, op.cit., s. 144.

6 Jak wynika z notki zamieszczonej w ,Gazecie Wyhejtz 15 grudnia 2007 r., s. 4, premier
Donald Tusk zamierza powierzWichatowi Boniemu kierowanie zespotem doradcow kdac
rii premiera. Zadania powierzone Boniemu mialy zmée wykracza poza sfeg polityki spo-
tecznej. Miat on réwnizkoordynowa dziatalna¢ legislacyjra rzadu.
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zespotow doradczych. W literaturze ima spotké poghd, ze dziatalné¢ do-
radcza nie jest dzialaldcia administracyja, co powodujeze nie ma magiwo-
sci stosowania wytycznych, polecstuzbowych ani poleaeorganizacyjnycH.

Nie jest to jedyne spojrzenie na pozygrawry niezalenych zespotéw
doradczych. Podejmowane proby wyj&nien za pomog poje¢ prawa admini-
stracyjnego m.in. konstrukcji zlecenia funkcji adistracyjnych. W polskiej
literaturze dopuszczono przgje konstrukcji zlecenia w odniesieniu do funkgcji
doradczych, spetnianych przez organizacje spotétzRéni si¢ to jednak od
klasycznej konstrukcji zlecenia, ktére polega nezgpiesieniu” wladztwa ga
stwowego na jednostkspoza aparatu administracyjnego w drodze aktwasta
wego lub na podstawie ustawy, podczas gdy w praypadradztwa ma sido
czynienia jedynie z upowaieniem do uczestniczenia w procesie ksztattowania
tresci decyzji podejmowanej przez odpowiedni organgbaowy. Dziatalnéé
doradcza nie posiada szczego6towej podstawy adménighego prawa material-
nego ani nie polega na samodzielnym podejmowardstimygnéé. Jest wyod-
rebnionym fragmentem procesu decyzyjnego.

Podgto tez proly wyjasnienia sytuacji prawnej funkcji wykonywanych
przez niezaleny zesp6t doradcow za pompkonstrukcji ,pomocy w wykony-
waniu funkcji administracyjnych”, zgodnie z kigednostka spoza administracji
udziela pomocy w wykonywaniu niektorych zadadministracji. Podmiot udzie-
lajacy pomocy nie dziala samodzielnie, ale w granicaplcjalnego zlecenia
oraz na podstawie wytycznych organu administraggn®dpowiedzialn& za
dziatalng¢ ponosi organ zlecagy, ktéry rownie okresla zakres pomocy, pod-
czas gdy zespoty doradcze posiadagsto uprawnienia do dziatania z wlasnej
inicjatywy. W przypadku pomocy dopuszczana jestlmmsé udzielania wy-
tycznych, co mogtoby zachwiaiezalenos¢ zespotéw doradczyéh

Ustugi doradcze wykonuje gabinet polityczny, ktdrgtownym celem jest
wspomaganie ministra w wykonywaniu przez niego @jinkzadzenia. Zgodnie
z Konstytucj RP ministrowie ,kieryj okreslonymi dziatami administracji ez
dowej lub wypetniaj zadania wyznaczone im przez Prezesa Rady Ministréw
Minister jest przede wszystkim politykiem. Przy waylywaniu zad&a wspomaga
go ministerstwo. Gabinet polityczny zapewnia muhiezaco wspéldziatanie
Z innymi cztonkami rgdu oraz jego sprawny udziat w realizacji politykadu.
Doradcy dziataj w ramach tego gabinetu lub indywidualniezgtuach premie-
rowi, wicepremierom, ministrom, sekretarzom i pddstarzom stanu w kwe-
stiach programowych, pelt funkcje ekspertdw, poza tym niekiedy wspomaga-
ja ministrow w koordynacji zada profesjonalnej administracji publiczn&]”
Doradcami skupionymi w gabinecie kieruje szef gahimministra.

47 3. Shzewski, Zarys nauki administracjiwarszawa 1979, s. 72.

48 3, Staréciak, Decentralizacja administracjWarszawa 1960, s. 70-71.

49 E. KnosalaPecyzja i doradztwo., op.cit., s. 147.

50M. Kulesza, A. BarbasiewicEunkcje gabinetéw politycznyobp.cit., s. 51.
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Gabinet ministra spetnia kilka funkcji: jest paalsbwym miejscem wypra-
cowywania dla ministra decyzji programowych orabvwgiych politycznych
kierunkéw ich realizacji, zajmuje esizdobywaniem informacji niezdnych
w procesie radzenia, prowadzi ich selekcpraz wartéciowanie, przygotowuje
ministrowi wystpienia publiczne oraz kontakty zedkami przekazu, jak row-
niez ze spolecziestwem czy wiasy parth. Gabinet zasadniczo nie dziata na
zewntrz, niczym nie administruje. Jedynym odbiprgrac gabinetu jest sam
minister.

Jerzy Staréciak w monografii wydanej znacznie wénéej, bo w 1964 r.
analizowat dziataln@ sztabdéw, czyli komérek, ktorych zadaniem jest gozy
towanie zorganizowanej pracydego rodzaju, a jej zadaniem jest rozpatrywa-
nie r&nych maliwosci i wariantéw drogi do osgniccia celi’. Do podstawo-
wych zada organu spetniagego funkcje sztabowe zaliczyt: zbieranie informa-
cji niezlednych do opracowania rozstrzygfii opracowanie realnie mkwych
wariantéw prowadzenia sprawy, zwrocenie uwagi asalzy zespotowi osob
powotanych do wydania decyzji i do wykonania zazoeego planu na pro-
blem, jaki mae nasua¢ wykonanie planu dziatania, analiza sytuacji faktyaj
w toku wykonywania zamierzenia, kontrola wykonaraanierzenia.

Funkcje doradcéw wykonwijczesto naukowcy, jednak zdaniemegai ba-
daczy nie mgna wobec nich zastosow&onstrukcji odpowiedzialriei dorad-
czej, zwhzanej z pozyej organu sztabowego. Odpowiedzial6doradcy opiera
sie na kryteriach dzialania lege artis, wynd@jch z zasad pogiowania
w analogicznych sprawach, natomiast istoauki jest podejmowanie rozstrzy-
gnig¢ bezprecedensowych. Problem polega jednak na zgnmw duwej czsci
zadania realizowane przez doradcawt@zsame (lub zbfione) do tego, na co
reaguj zespoty naukowe. Jerzy Gosiewski uevaze w procesie wykorzystania
nauki przez administragmozna wyré&nic kilka sytuacji:

« instytucja naukowa prowadzi studia diagnostycznsfevze wskazanej
przez administragj i nastpnie formuluje wnioski do wykorzystania
przez administragj

- instytucja naukowa opiniuje projekty rozstrzygniprzedkiadane jej
przez administragj a organ uwzghdnia te opinie, ustalgf ostateczp
tres¢ rozstrzygnécia,

« w wyniku studidw diagnostycznych instytucja naukograjektuje tré¢
rozstrzygngcia,

« w przypadkach szczegoélnych instytucje naukosvergoosaone w okre-
slone uprawnienia administracyjno-prawne, przy czyzadko chodzi
o dziatania typu wladczego na zeynz>>.

51J. Staréciak, Elementy nauki administracjiVarszawa 1964, s. 175.
52 3. GosiewskiNiektére problemy., op.cit., s. 10.
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6. Kontrola dziatalnosci zespotéw doradczych

Doradztwo jest wanym elementem procesu decyzyjnego, ktory wptywa na
ksztattowanie tr&i rozstrzygng¢ podejmowanych przez organy fisavowe.
Rzeczywisty wplyw doradztwa na rozstrzygria wzrasta w miar kompliko-
wania s¢ problemu decyzyjnego. Wynika to gtéwnie z ograaitgi maliwosci
sprawowania kontroli przez organ decyghyj.

Dziatalng¢ polegajca na doradztwie, podobnie jak wszystkie inne sfery
aktywnasci, musi podlegakontroli, co nie jest sprayatwa, doradca rozviizu-
je bowiem zazwyczaj problemy zone i niepowtarzalne, co powoduje jest
on naraony na popetnienie &llu czsciej niz inni pracownicy, ale ktére mag
by¢ dla kierownika urgdu oraz pracownikéw niedostrzegatheCelami kontroli
sa: temat doradztwa, oksienie hierarchii wartéci, kompetencje personalne,
poddawanie ekspertyz innym ekspertyzom, cgiei upowanienia.

Waznym zagadnieniem jest unikicie monopolu nawet najlepszego do-
radztwa. C.P. Snow w swojej k&ce przytoczyt przykiad F.A. Lindemanna,
ktory korzystaic z przyjani Churchilla, przeforsowat decyzjo masowych
bombardowaniach mieszkalnych dzielnic miast niekidgcw marcu 1942 r.
—wrzeniu 1943 r., co miato doprowadzilo likwidacji 50% zasobow mieszkal-
nych i do zatamania morale Niemiec hitlerowsRfch

Organy decyzyjne wplywajna doradztwo przez odrzucenie lub zmodyfi-
kowanie jego wynikow.

Stave Markwell uwza, ze prawdziwym testem waa firmy konsultin-
gowej jest decyzja organizacji o dalszej wspotprdasadczej. Innym niezwykle
istotnym jego wnioskiem jest tae jezeli organizacja nie jest przekonana o ko-
nieczndci wdrazenia i utrzymania zmian zaproponowanych przez Koesu
téw, to projekt uwaa sk za nieudany.

S. Markwell okrélit:

1) sygnaty oraz praktykwiadczce o odniesionym sukcesie w postaci:

» chetnego udzielania przez pracownikow informacji kdtesatom,
ktorzy tym samym daj wyraz swiadomaci, ze rozumiej i Szanug
ich opinie,

» czestych kontroli projektow i wyranie widocznego pogpu w dzia-
taniu,

« podejmowania dziafaw zakresie projektow wymagaych inter-
wencji wskazanych w trakcie spotkiontrolnych,

» zadowolenia pracownikéw z poznawania nowychepdjwzbogace-
nia umiegtnosci 0 nowe wartsci,

53 7. Chrécicki, Doradztwo organizacyjne, op.cit., s. 34.
54 C.P. SnowScience and Covernme@ambridge 1962, s. 25.
%5 J. tukasiewiczZarys nauki administragjiop.cit., s. 193.
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« wyjasniania w jasny i zrozumialy dla wszystkich sposdiickowych
zalazen, czyli kamieni milowych projektu.

2) sygnaly ostrzegawcze, do ktorych zaliczyt sgjeia

« W ktorej pracownicy uwaaja, ze konsultanci tracczas na zadawanie
pytaa niemajcych zwizku z projektem lub wprowadzapiepokdj,

» gdy czionkowie konsultacyjnej grupy niewiele wiedm temat dane-
go sektora czy typu problemu,

- gdy nie mana okrali¢, na jakim etapie realizaciji jest projekt,

» gdy z zachowania konsultantow wynika, nie chg oni lub tez oba-
wiaja Si¢ uczestniczy w spotkaniach kontrolnych,

» gdy problemy niesrozwiazywane wystarczago szybko,

« gdy pracownicy odnoazwrazenie, ze na realizacji projektu konsul-
tanci korzystaj wiecej niz oni sami,

« gdy raporty § petne wyraen zargonowych i akronimow.

Nadal aktualna wydajeesby¢ ocena Jerzego Staniaka: ,Sukces admini-
stracji jest sukcesem administracji operatywnefiea sukcesem sztabu, ktéry
zar('z_)\;vno w przypadku sukcesu, jak i pdigpowinien pozostana drugim pla-
nie™".

Markwell zwraca uwag ze w warunkach harmonijnej wspotpracyeny
organizacy a konsultantami wksza¢ propozycji powinna by zrealizowana
jeszcze podczas ich obeénobw odpowiedniej formie. Kiedy natomiast zako
Cza ONi SWOR pra i opuszcz miejsce pracy istnieje obawae caty dotychcza-
sowy wysitek péjdzie na marne w wyniku zaniedlbaieporozumig i braku
odpowiedniej kontroli. Chocfanalezy wzia¢ pod uwag réwniez mazliwosé, ze
prag konsultantom zlecono jedynie po to, aby uzasa@m i tak wczdéniej
podjeta decyzg lub tez méc zrzuat w przysziégci odpowiedzialné za niepo-
wodzenie na firra konsultingovs.

Z kontrohk pracy doradcow jest zw#ana ich odpowiedzialdé, ktéra po-
dobnie jak w przypadku naukowcOw podejamyich prae ekspertéw, mze
dotyczy¢ tylko i wylacznie zgodnéci ich oceny z aktualnym stanem wiedzy.
Wypowiedzi zespotow doradczych lub doradeytraktowane jako podsumowa-
nie aktualnej wiedzy o pewnym zespole zjawisk. dedgnie chzy na nich
obowiazek zachowania osttnosci w zbyt pospiesznym gtoszeniu opinii nie-
pewnych, niesprawdzonych. Najeod nich wymagé pokazywania zaréwno
stron negatywnych, jak i pozytywny®h

Odpowiedzialné doradcow obejmuje rownieuleganie ztudzenionze
przedstawione hipotezy i zaleceniansewatpliwa prawd,, omijanie s¢ lub zata-
janie faktéw przemawiagych przeciwko argumentom ekspertyz i oczekiwa-
niom klienta.

56 5. Markwell,Skuteczne wykorzystanie pomogyop.cit., s. 100.
57 J. Staréciak, Elementy nauki administragjpp.cit., s. 179.
%8 7. Chrdcicki, Konsulting w zargdzaniy op.cit., s. 91.
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Ryzyko doradzania nie dotycz¢ samych ekspertow. Pegje bowiem
nowego zadania me dla nich oznacZautrat prestzu, zmarnowanie czasu
oraz brak zainteresowania.

7. Systemy doradcze

Pierwsze proby stworzenia systemow doradczychjpumeano ju w kon-
cu lat szé&tdziesihtych. Systemy doradcze pojawityegiednak dopiero na po-
czatku lat siedemdziestych. Stanowity nowe nagdzie komputerowego wspo-
magania rozwizywania zada zaliczanych wczaiej do domeny ekspertow,
czyli ludzi-specjalistébw w danej, ezto waskiej dziedzinie, posiadgych umie-
jetnos¢ rozwiazywania jej probleméw. Byto to przejawem odéa od prob two-
rzenia systemow sztucznej inteligeftji

Przez system doradczy jest rozumiany program wveglgbupcy wszech-
stronry wiedz oraz procedury rozumowania do wspomagania rgzmiania
problemow trudnych i skomplikowanych, wymagajch przez to pomocy eks-
pertow.

W strukturze tego systemu wyrdono istnienie wiedzy o dziedzinie, gtow-
nie w postaci zbioru faktéw, regut oraz mechanizméaumowania. Zatmno,
ze system ma dziadgak ekspert, a umieinos¢ zadawania pytamiata mu uta-
twi¢ uzyskanie odpowiedzi odzytkownika. Ten z kolei mogt domagaic wy-
jasnienia drogi rozumowania oraz uzasadnienia konkl@g systemu wymaga-
no tez modyfikacji sposobu wykonywania dziataraz aby posiadat zdolfodo
wnioskowania, nawet w sytuacji, gdy przekazanermfxje § nieprecyzyjne
lub tez niekompletne.

Struktura gabinetu ministra nie zostata jeszcZeolgce dostatecznie dopra-
cowana. Powinna to byjednak struktura hierarchiczna, a zadania czionkow
gabinetu powinny by przydzielane w zafmosci od ich autorytetu osobistego,
politycznego i kwalifikacji zawodowych oraz bigych priorytetéw minister-
stwa. Powinno giw nim znalé¢ miejsce dla doradcy parlamentarnego i dorad-
cy ds. kontaktéw zérodkami masowego przekazu.

8. Niezal@nosé¢ doradcow

Warunkiem efektywnego dziatania doradcéw jest nidzalenosé wobec
organu decydarego. Nie przekonuje wt stwierdzenie Ernesta Knosale
.Bardzo czsto istnienie pewnych zazkow midzy zespotem doradczym
a organem decydagym jest potrzebne dla prawidtowej realizacji 2agazez te
zespoty. Nawotywanie do petnej niezalesci maze prowadz do izolowania
zespotu doradcéw od probleméw, ktére trzeba rezai utrudnia ich zrozu-
mienie, odcina strumieinformacji (blokuje kanaty informacyjne), a takizolu-

5W. Cholewa, W. Pedryc&ystemy doradcz&liwice 1987, s. 19.
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je od hierarchii warteci obowizujacej w ramach obowrujacego systemu de-
cyzji politycznych i administracyjnych®.

Inaczej zagadnienie to rozpatruje Stanistaw Bl odniesieniu do eks-
pertobw zauwayt, ze walory ich dziatalnéci nie & uzalenione wyhcznie od
posiadanej wiedzy, ale aby dgpotecznie gytecznymi, musg oni wykazywa
pewne cechy charakteru, okieme mianem niezatacsici, a gtdwnie niezalano-
sci sadu. Ekspert nie powinien oczekiwaadnych dodatkowych korzgi poza
godziwym wynagrodzeniem. Udziedajekspertyzy, nie mi@ kierowa sSi¢ che-
cia awansu politycznego, zawodowego, tytutami, zadacay czy te tak po-
wszechnie wyspujacymi we wspotczesnej administracjapzgniami do przyd-
czenia s do kegu 0sob ,sprawuagych wiadz”. Eksperci nie mog by¢ tez
podatni na rozmaite proby szainta(,zrobicie tak, albo nie dglziemy z wami
wspotpracowd”), nie mog wiec by¢ tzw. ekspertami ,,dworskimi” czy teza-
lezni, w ich przypadku bowiem waré propozycji ledzie ograniczona ze
wzgledu na zalenaosci stuzbowé™.

Wplyw na niezalgnos¢ doradcow ma:

« charakter podstaw prawnych organizacji i funkcjoania organéw do-

radczych,

 tryb powotywania cztonkéw zespotu doradczego,

- tryb kooptacji dodatkowych cztonkéw,

- tryb ksztaltowania wewstrznej struktury zespotu doradczego,

« tryb nadawania regulaminu dziatania,

» sposob okrdenia zada,

« tryb zlecenia dodatkowych prac badawczych, publkoe wynikow

dziatalngci doradczej,

» korygowanie wynikow dziatalniei doradczej przez organ decyaly,

+ sposob rodto finansowania dziataldoi zespotu doradczego.

Decydent nie powinien w jakiejkolwiek formie ingeva¢ w prag zespotu
doradczego, co nie oznacza zakazu dostarczaniaoasatkbwych informaciji.
Za6r2azem doradca nie m® zasgpowa: zwierzchnika czy tepodejmowad decy-
zZji~.

Innym problemem jest niezal®os¢ organizacji (urgdu) od doradcow czy
konsultantow. Ich aktywrig oraz wplyw sprawiaj niekiedy wraenie,ze to oni
kieruja organizagj, a nie formalnie powotani zwierzchnicy. Zjawisko tlo-
strzegt ju Jerzy Starériak. Uwazat on,ze jednostki pracy sztabowej (doradcze
i przygotowawcze) powinny ldyjedynie organami pomocniczymi jednostek
decydujcych mdz przedhieniem osoby jakiegokierownika, obgajtne czy jest

80 E. KnosalaPecyzja i doradztwo., op.cit., s. 151.
61 5. Ehrlich Ekspert — zagadnienie polityczrom.cit., s. 28.

52 W. Xdrzejczak Wspétpraca z doradg [w:] Metodyka pracy doradczejz. 1: Déwiadczenia
polskie Lublin 1997, s. 91.
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on kolegialnym, czy jednoosobowyiJego zdaniem wykonanie zadsztabu
wymaga zapewnienia mu niezabego od wykonawcyrodta informacji o sytu-
acji faktycznej w dziedzinach, ktore interesowahgzyab. Zespot ten musi by
niezawisty oraz mie€zapewnion samodzieln& dziatania.

9. Sylwetka doradcy

Doradztwo rozwigto sie w Zachodniej Europie znacznie wéaij niz
w Polsce. Ale i tam spojrzenie na doradcéw jestna@ire, a czgsto rownie kry-
tyczne. H.J. Heinecke stwierdzite obraz doradcy w oczach przetsdrcow
i kierownikdw instytucji wyghda nastpujaco: ,(...) wiek — 22 lata, okoto dzie-
sieciu miejsc pracy w dotychczasowej karierze zawodpwardzo wydajny
zespot wspotpracownikéw sktaday si z potowy sekretarki, czynny udziat
w 25 seminariach, pét telefonu i 12 begmainich paiczen telexowych, w tym
Zz Bombajem, Tokio, Lichtensteinem, §wdadczona dokumentami dziesiolet-
nia praktyka zawodowa, dtuga lista firm, ktore rpotpdesta referencje (na
ktorej s wszystkie firmy odwiedzone w trakcie podyGurystycznej przez Eu-
rope na zaproszenia uzyskane przez przypadek). Lista ustore mae swiad-
czy¢ jest bardzo diuga, zaczyna sid organizacji zakladu fryzjerskiego, anko
czy na planowaniu strategicznym wzgtm ponadnarodowym koncernfé”

Obraz doradcy w polskim spotedéatwie jest mniej wyrazisty i jedno-
znaczny. Z jednej strony ¢& 0sob kojarzy doradcéw z wybitnymi specjalista-
mi, osobowéciami, ludmi kompetentnymi, zdolnymi i wptywowymi, ktorzy
nawet — w przekonaniu wcale niemalej grupy ludz-tuwazani za rzeczywi-
stych dyrektoréw i prezeséw. Z drugiej jednak syrariele oséb uznaje dorad-
cbw za osoby nieposiadap specjalnych kwalifikacji, a pektie swoje funkcje
wytacznie ze wzgidéw politycznych. Doradztwo stajegsiorma przechowalni
dla dziataczy partyjnych. Zdarze siiec, ze doradcami zostajosoby nie tylko
nieposiadajce wysokich kwalifikacji, ale nawet nielegitymgp sé wyzszym
wyksztatceniem i bezadnego dorobku praktycznego.

Tak r&norodne opinie dotygze doradcdédw nie przeszkadgzajednak
w opracowywaniu katalogéw cech wymaganych od daraddoradca powi-
nien mi€ autorytet, umiejtnosci oraz swobo¢ wyboru miejsca pracy. Autory-
tet jego oparty jest najegciej na posiadanych éwiadczeniach praktycznych,
rekomendacjach, wiedzy fachowej i celach osoboiwd®o jego cech o charak-
terze uniwersalnym natg umiegtnos¢ pracy z ludmi, pozyskiwania ich zaufa-
nia, zaraania wkasnym entuzjazmem i pomystami. Do ugiiejci profesjo-
nalnych zalicza gim.in. sposéb prowadzenia wywiadu, argumentowalrned-
no tez wyobrazt sobie doradg ktéry nie posiadt umiefnosci sprzedawania
wiasnych ustug.

83 J. Staréciak, Elementy nauki administragjpp.cit., s. 177.
54J. HunekSylwetka doradgyop.cit., s. 2-3.
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Jeden z amerykakich doradcow wyliczyt dziest podstawowych umiej-
nosci doradczych:

» zachowanie wskazafje na petne zainteresowanie problemami klienta,

- aktywne stuchanie,

» zachkecajace reagowanie na wypowiedzi,

» zachkecajace zadawanie pyiia

- zakomunikowanie klientowize ocena spraw przez klienta jest taka sama

jak jego,

» podsumowanie zaréwno stanu faktycznego, jak i stazuciowego,

- obiektywne interpretowanie zdarzdaktow i sytuacii,

- analityczne m§lenie,

« unikanie demonstrowania intelektualnego dominowaaid rozmowg,

» pozyskiwanie klienta jako czynnego partnera w vikggih zwhzanych

z rozwhzywaniem problemo.

Niekiedy doradca kojarzyt siz tzw. ,starym wyjadaczem”, zainteresowa-
nym wylcznie udzieleniem jak najekszej liczby godzin konsultacji, a przed-
stawiapcy problem w sposob zagmatwany i mato czytelnyrdéprzygotowa-
nego odbiorcy.

,Das Industrie Magazyn” w 1973 roku pisat: ,Wizesk doradcy w opinii
publicznej migci sie migdzy takimi kategoriami, jak chirurg i znachor, fach
wiec racjonalizator i inkasent piexizy, wysokiej klasy specjalista i cztowiek do
wszystkiego, tajny radca i pgay doradca®.

W warunkach polskich kierownictwo wadw czy te przedstbiorstw wy-
raza czsto niepochlebne opinie o pracy doradcow, opierayvoje gdy na nie-
realnych oczekiwaniach czyzeiesprecyzowanych do koa zadaniach. Nie
potrafiy oni sformutowa tego, co powinni rolsi doradcy, jaki problem jest
nich wymagania?

Wplyw na spoteczny odbidr mgjéwniez sami doradcy czy #epseudodo-
radcy zainteresowani wadznie uzyskaniem osobistych kofegy a nie wykona-
niem zadania na nbwie najwyzszym poziomie. Nie dbajoni o etyczny wy-
glad, nie bioy tez odpowiedzialnéci za proponowane roze#ania.

Jacek Hunek uwa, ze podstawow cecly profesjonalnego doradcy powin-
na by stata zmienng, dazenie do wprowadzenia zmian z wtasnej inicjatywy,
poszukiwanie nowych form organizacyjnych, kreatygénbtwdrcze mylenie,
bezkompromisow&t, odwaga, elastyczne poélgp do zastanego problemu.
Trudno jest wyobrazisobie profesjonalnego doragd&tory sk nie rozwija i nie
doksztatc.

8 7. Chrdcicki, Konsulting w zargzdzaniy op.cit., s. 64-65.
% J. HunekSylwetka doradcyop.cit., s. 3.
57 lbidem, s. 5.
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Kwalifikacje doradcy mgna podziek na dwie podstawowe grupy: uniwer-
salne oraz specjalistycAiezaré6wno w pierwszej, jak i drugiej grupie masz
by¢ one znacznie wygze od wiedzy posiadanej przez przewgo pracownika.
Poziom wiedzy ogdlnej i specjalistycznej jest uzaleny od charakteru doradz-
twa. Kwalifikacje specjalistyczneella preferowane w przypadku doradztwa
doraznego, wykonywanego jednostkowo, jak réwinie sytuacji, gdy przed
dorada czy tez zespotem doradcow zostato postawione jedno zadsiebaga-
telne znaczenie ma umggos¢ logicznego mylenia, krytycznej analizy infor-
macji i wyciagania wnioskow. Trudno tewyobrazt sobie doradgbez umiegt-
nosci tworczego mylenia. Potrzebs cechy, ale nie we wszystkich sytuacjach,
jest niekonwencjonalr$é — ,chodzenie pod pd”. Nie bez znaczenia jest do-
swiadczenie, wielu doradcow szczegdlnie podlerswop prag w administracji
rzadowej. Eksponowane sakze referencje firm o mdzynarodowej stawie.

Doradcy rzadko dziatajw odosobnieniu, efekty ich pracy sizalenione
przeto od kontaktéw z otoczeniem, umaiepsci zjednania ludzi, otwartgi
w stosunku do otoczenia i samego siebie. Doradgakazspodziewany efekt,
jezeli uda s§ mu zarazi do wspotdziatania innych, 3eli pracownicy kda
przekonanize dziatania podje przez doradcéwagobione z myla o nich i dla
ich dobra. Dorade powinna cechowa tatwos¢ nawhzywania kontaktow z
ludzmi, wzbudzania ich zaufania czy nawet sympatii. id@n potraft stucha
ludzi, wykazywd zainteresowanie ich pomystami i uwagami, a w graozli-
wosci wykorzystywa w praktycznym dziataniu. W wielu przypadkach daad
aby to osigm¢, musi s¢ wykaza cierpliwoscia. Wymaga si tez od nich petnej
dyskrecji oraz szeroko rozumianego profesjonalizmu.

Otwarta¢ eksperta czy doradcy nie p@ograniczy sig do ludzi. Rownie
wazne jest poznawanie nowych trendéw, podw i wynikow bada, rzetelna
analiza szkot, ktére uznawat ekspert do tej porynzdo ciekawe czy niewae.

Przyspieszone tempo rozwoju cywilizacji, ktéretapigo pod koniec XX w.
zmusza doradcow do pedja zwikszonego wysitku intelektualnego, tylko to
gwarantuje bowiem wykonanie powierzonych mu #ada odpowiednim po-
ziomie oraz sprostanie stale zkszapcej st konkurencji na rynku. Eksperta
powinna cechowadaznos¢ do statego rozwijania swoich umigjosci i swojej
osoby, eliminowania tzw. ,stabych stron” i rozwijanpmocnych”. Wana umie-
jetnoécia jest samokontrola oraz zdoktooceny wiasnej pracy, a w konsekwen-
cji tego modyfikacja dziataczy tez podgcia ,terapii”, ktérej celem bytoby uzy-
skanie przez eksperta wymaganego, modelowego paziom

Kolejnym wymaganiem stawianym przed doradcami jelststycznéc,
obejmupca zaréwno postawjak i dziatanie.

58 7. Chrdcicki, Konsulting w zargdzaniy op.cit., s. 61-62.



Wybrane zagadnienia doradztwa w administraciji 241

CHOSEN ISSUES OF ADVISORY SERVICES
IN THE ADMINISTRATION

Summary

The article presents advisory services as a &élehulti-century traditions, pointing out that
modern advisory services developed at the end ¥fcéintury and were related to scientific ma-
nagement. The appearance of advisors in the admaimis is related to the professionalism
of administration. The article points out that aivy services are important element of deci-
sion-making process which influences the shapesobmtf decision taken by the country body.

Whptyreto do Oficyny Wydawniczej w styczniu 2008 r.



