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,, Interim management rozwinat sie jako narzedzie inter-
wencji biznesowej (nieprzewidziana potrzeba uzupelnienia

kompetencji, sytuacja kryzysowa, zastepstwo menedzera
etatqwego) i pomimo oczywistych korzysci dla dzialu HR
wspierajacych jego misje w firmie, IM przynosi przede

wszystkim korzys$ci samemu biznesowi. 59

Roman Wendt, czytaj w tekscie ponizej.
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Roman Wendt

Nowe narzedzie, ktore HR powinno wiaczy¢
w swoj pakiet strategicznego zarzadzania za-
sobami ludzkimi, jest w stanie to zmieni¢. Efek-
ty biznesowe, dostrzegalne nawet dla najwigk-
szych malkontentdw, pojawiaja sie w horyzoncie
czasowym zaledwie kilku miesiecy. Tym nowym
narzedziem jest interim management (IM).
Interim management jest w Polsce zjawiskiem
wcigz nowym. Liczba rodzimych interim ma-
nagerow szacowana jest na kilkaset oséb, ale
bardzo gwattownie rosnie. O rosnacej popu-
larnoséci $wiadczy fakt, Ze obecnie nawet kil-
ka tysiecy menedzerow wyzszego szczebla za-
czyna deklarowac swojg gotowosc¢ pracy jako
interim manager. Majac na uwadze poczatko-
wa faze rozwoju zjawiska IM w Polsce, natural-
ne jest, ze pojawiaja sie trudnosci w precyzyj-
nym rozumieniu, czym jest IM oraz jak i gdzie
go stosowac'. Czg¢sto maja z tym ktopot firmy,
jak réwniez pracownicy rozpoczynajacy swo-
ja przygodg z IM.

Kontekst biznesowy

Rozumienie, czym jest IM, zmienia si¢ w za-
leznoséci od kontekstu biznesowego poszcze-
gb6lnych krajow, w ktérych to zjawisko sie
rozwijato.

W Wielkiej Brytanii, ktora obecnie traktowa-
na jest jako najlepiej rozwiniety rynek interim
managerow, zjawisko to definiowane jest jako
,Zapewnienie efektywnych rozwigzan bizne-
sowych przez niezaleznego menedzera z po-
ziomu zarzadu lub zblizonego do zarzadu, za-
trudnionego na czas okreslony”2.

Definicja stosowana przez Stowarzyszenie In-
terim Managers (SIM) - jedyne w Polsce stowa-
rzyszenie skupiajace interim managerow, P
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! Wigcej na temat interim mana-
gementu Czytelnicy mogli prze-
czyta¢ w dziale Temat nume-
ru w ,Personelu Plus” 2013/01,
5. 8-34.

2 Thumaczenie autora za: Institu-
te of Interim Management, Guide
to interim management, http:/iim.
org.uk/deﬁned/#deﬁned, 2014r.,
dostep: 11 stycznia 2015 r.

I M. Buchajska-Wrébel, R. Wendt,
E. Rytka, J. Gasparski, K. Gajda,
Menedier do zadan specjalnych.
Czasowe zarzqdzanie przedsie-
biorstwem, Warszawa 2011, s. 19.

ma podobny charakter, ale precyzyjniej sta-
ra sie odda¢ biznesowy charakter wspoétpra-
cy, aby odrézni¢ go od pracy etatowej: ,Inter-
im management to czasowe, zdefiniowane co
do celuizakresudziatanie wewnatrz organiza-
cji, realizowane przez osobe fizyczng (interim
managera), nakierowane na osiggnigcie kon-
kretnych, ustalonych rezultatéw biznesowych
i oparte na wspotpracy i partycypacji w ryzy-
ku i zysku co do zamierzonego efektu”,

W praktyce definicja ta zbliza formute IM do
formy posredniej miedzy kontraktem mene-
dzerskim a umowa o dzieto, przy czym dzie-
tem tym jest konkretny efekt biznesowy osiag-
niety w krotkim, najczesciej kilkumiesigcznym
okresie. Bardzo duzym atutem jestréwniez to,
7e zadaniem interim managera jest transfer
do organizacji wtasnej wiedzy i doswiadcze-
nia w ramach realizowanego zadania.

Interim management
a perspektywa HR

Z punktu widzenia HR w formule [M istotne sa
trzy wyrozniki.

Pierwszym jest fakt, ze mamy do czynienia
ze $wiadomym, w pelni uksztattowanym me-
nedzerem o wysokich kompetencjach, kt6-
ry przychodzi do organizacji, aby zrealizo-
wa¢ umowione zadanie i osiggnac ustalony na
wstepie wspotpracy cel. Interim manager nie
jest standardowym pracownikiem. Nie jest tez
konsultantem. Ma do wykonania misje i jej re-
alizacja jest miernikiem jego sukcesu. Ta misja
moze by¢ dowolnie zdefiniowana w zaleznosci
od potrzeb firmy.

Drugim wyréznikiem jest fakt Swiadomego
okreélenia - zaréwno przez interim manage-
ra, jak i przez firme - woli wspoétpracy przez
okreélony na samym poczatku okres, po upty-
wie ktérego zatrudnienie ustanie bez wzajem-
nych roszczeni oczekiwan. Wydawatoby sig, ze
nie ma w tym niczego odkrywczego. Tak wtas-
nie funkcjonuja umowy na czas okreslony. Do-
tychczas jednak ten typ umow byt wykorzysty-
wany raczej do zlecania prostych praci trakto-
wany jako drugorzedny w stosunku do etatu.
7Zaktadat tez niski poziom zaangazowania pra-
cownika, chyba ze byt forma okresu probne-
go, po ktérym nastepowata wiasciwa nagroda
_ etat i umowa na czas nieokreslony. Interim
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manager §wiadomie wybiera okresy krétkiej,
intensywnej wspotpracy z firmg, w ramach
ktérej dostarcza warto$¢ wielokrotnie prze-
kraczajaca to, co zwykt wnosi¢ do firmy mene-
dzer etatowy na poréwnywalnym stanowisku
przez poréwnywalny czas. Ta ponadprzecietna
wartoéé dodana wynikaz doSwiadczenia, kom-
petencji, duzego zaangazowania, bardzo duzej
liczby nadgodzin, ale przede wszystkim z sa-
mej formuty wspolpracy, ktora zdejmuje z in-
terim managera odium polityki firmowej, tak
czesto wigzacej rece menedzerom zatrudnio-
nym na state w organizacji.

Trzeci wyréznik to zalozone na poczatku
wspotpracy aktywne rozwijanie kompetencji
organizacji wspotpracujacej z interim manage-
rem - wspomniany wczesniej transfer wiedzy
i doéwiadczenia. Dla dziatu HR moze to ozna-
czaé zastgpienie lub uzupetnienie programu
szkolen rozwijajacych kadre firmy. To co prze-
kaze interim manager podczas swojej pracy,
ma bardzo duza skuteczno$¢ oddziatywania
i zmieniania organizacji, poniewaz odbywa sig
w codziennym, praktycznym srodowisku pra-
cy i trwa przez kilka miesigcy.

Te trzy wyrézniki powoduja, ze IM jest ide-
alnym narzedziem dla HR do gaszenia wszel-
kich pozaréw i zasypywania dziur, jak réwniez
wspiera strategiczne kierunki pracy HR zwia-
zane z rozwojem kompetencji w firmie.

Korzysci

Interim management rozwinat sig jako narzg-
dzie interwencji biznesowej (nieprzewidziana
potrzeba uzupetnienia kompetencji, sytuacja

» Efekty wynikajace dla firmy
z zatrudnienia interim managera

* Gwarancja osiggniecia zamierzonego rezul-
tatu oparta na doswiadczeniu i sprawdzo-
nych wzorcach.

* Sprawne i terminowe osiggniecie zamierzo-
nej korzysci, wynikajace z charakteru kon-
traktu czasowego.

* Optymalne koszty dla kontraktu czasowego
z okreslonym rezultatem.

J f’ozyskanie dla organizacji wiedzy i do-
swiadczenia, ktére rozwing jej potencjat na
przysztosc.
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kryzysowa, zastepstwo menedzera etatowe-
go) i pomimo, wymienionych powyzej, oczy-
wistych korzysci dla dziatu HR wspieraja-
cych jego misje w firmie, IM przynosi przede
wszystkim korzy$ci samemu biznesowi (patrz
ramka: ,Efekty wynikajace dla firmy z zatrud-
nienia interim managera”).

Kiedy siegac po IM

Dla firmy przygoda z IM zaczyna sie w chwi-
li, gdy uSwiadamia ona sobie istniejgce przed
nig wyzwania, ktére nie mogg zostac zrealizo-
wane za pomoca posiadanych przez nia zaso-
boéw i kompetencji menedzerskich. Wyobraz-
my sobie sytuacje, w ktorej niedawno rekru-
towany menedzer nie odnajduje sie¢ w naszej
firmie, z przyczyn losowych dyrektor wazne-
go obszaru jest niedostepny przez kilka mie-
siecy badZ podejmowane proby usprawnie-
nia funkcjonowania firmy nie daja spodziewa-
nych rezultatéw mimo trwajgcych od jakiegos
czasu zmian. W tego typu przypadkach, i wie-
luinnych, IM jest perfekcyjnym rozwigzaniem.
Interim management najlepiej sprawdza sig
w dwach sytuacjach:

« Czasowe zastepstwo w przypadku nieobec-
noéci menedzera etatowego lub okresowe
wzmocnienie liczebnoéci zespotu - tu mecha-
nizm zblizony jest do popularnej juz w naszym
kraju pracy czasowej. W takim przypadku od
menedzera nie oczekuje sie specjalnej eksper-
tyzy, a jedynie ,doholowania obszaru”, ktorym
zarzadza, do momentu, gdy pateczke przej-
mie od niego menedzer zatrudniony na state.
Ta formula jest w Polsce mato popularnaiobej-
muje zaledwie 16 proc.* przypadkow zatrud-
niania interim managerow.

« Pozyskanie dla organizacji kompetencji i do-
éwiadczenia, ktore na co dzien nie s3 jej sta-
le potrzebne. Tu wta$nie wymagana jest po-
nadprzecietna ekspertyza, ktéra ma skutko-
waé podniesieniem sprawnosci organizacji.
Najczestszymi zadaniami z tego zakresu, dla
ktérych korzysta sig z interim managerow,
s3: rozwigzywanie probleméw wymagajg-
cych kompetencji eksperckich, restrukturyza-
cje i zarzadzanie zmiana. Ta grupa zadan jest
zdecydowanie bardziej popularna i obejmu-
je 84 proc. przypadkow zatrudniania interim
managerow?.

Jak znalezt i zatrudnic
interim managera?

Myslgc o zatrudnieniu interim managera, na-
lezy przede wszystkim pamietac, ze nie jest
to $cisle zdefiniowany zawdéd. To specyficz-
na, bardzo elastyczna formuta zatrudnienia,
wedtug ktorej interim manager wspdtpra-
cuje z firmg. Z tej elastycznosci wynika row-
niez wyzwanie - ksztatt wspétpracy musi
by¢ kazdorazowo precyzyjnie zdefiniowany
w umowie. Pewnych trudnosci moze nastre-
czy¢ firmie rowniez znalezienie interim ma-
nagera o odpowiednim profilu, kompetencjach
i doSwiadczeniu.

Na szczes$cie wachlarz opcji poszukiwania in-
terim managera ma obecnie juz kilka formut.
Pierwszym i najprostszym sposobem jest
przeszukanie bazy interim manageréw pod
adresem http://interim24.pl. Dostep do bazy
dla firm po zarejestrowaniu jest bezptatny.
Profile potencjalnych kandydatéw do roli in-
terim managerdéw w uzupetnieniu tradycyj-
nych CV sg odpowiednio strukturyzowane,
tak aby skupiac si¢ na dokonaniach, rozwigza-
nych problemach, opanowanych narzedziach
zarzadczych i osiggnigciach. Ma to za zada-
nie utatwié¢ firmom sprawne identyfikowanie
0sob, ktore sa w stanie pomoc w jej specyficz-
nej sytuacji.

Druga opcja jest skorzystanie z firmy do-
radztwa personalnego, ktora specjalizuje sig
w rekrutacji interim manageréw. Takie fir-
my juz istnieja na polskim rynku. Obecnie co-
raz wiecej firm doradztwa personalnego wig-
cza w swojg oferte ustugi IM. Rozsadnie jest
zweryfikowa¢, czy firma oferujaca IM rozu-
mie jego ideg i mechanizmy, oraz jakie gwa-
rancje oferuje.

Trzecia opcja jest skorzystanie z podpowiedzi
zaufanych znajomych, ktérzy poleca nam od-
powiednia osobe - tzw. networking, z ktdre-
go pochodzi obecnie 30 proc. projektow rea-
lizowanych przez IM®.

Warto zajrzeé na strong http://interim24.pl
oraz strone Stowarzyszenia Interim Mana-
gers http://stowarzyszenieim.org. Mozna
tam zapozna¢ sie z definicjami, forma realiza-
cji i IM, aby w trakcie wspéipracy obie strony
uniknety nieporozumien i nie zawiodty wza-
jemnych oczekiwan. >

‘ Badanie zrealizowane przez
Stowarzyszenie Interim Mana-
gers, 2013.

* Tamze.

® Tamze.
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7 R. Wendt, Jak kupowac ustu-
gi IM — miniporadnik, 8 stycz-
nia 2014 r., http:/wendt.pl/
blog/?p=161, dostep: 11 stycz-
nia 2015r.

Drugim etapem zatrudnienia interim mana-
gera jest sam proces rekrutacji, a wtasciwie
inicjowania wspétpracy. Jego specyfika istot-
nie odbiega od rekrutacji pracownika etato-
wego i najwazniejsze sg w tym procesie dwa
elementy.

Pierwszym jest fakt, ze interim manager wy-
stepuje w niej jako rownorzedny partner dla
firmy, na ktérym spoczywa aktywne prowa-
dzenie procesu. Inicjowanie wspétpracy po-
winno sie zakonczy¢ przygotowaniem przez
interim managera oferty zawierajacej wszyst-
kie oczekiwania firmy. Ta odmienna formuta
wynika z przejmowania przez interim mana-
gera znacznej czesci ryzyka zwigzanego z re-
alizacjg oczekiwan firmy oraz $wiadomego
przyjecia na siebie odpowiedzialnosci za do-
starczenie umowionych rezultatéow. Jest to
mechanizm motywacyjny, dobrze znany dzia-
tom HR z takich koncepcji jak kaskadowanie
odpowiedzialno$ci oraz celdw, z tym ze tu-
taj wystepuje on jeszcze przed rozpoczeciem
wspoétpracy.

Drugim istotnym elementem jest konieczno$¢
powstania zaufania do interim managera, ze
potrafi on dostarczy¢ deklarowany efekt. Za-
ufanie to nalezy budowa¢ w oparciu o for-
malne atrybuty takie jak CV, referencje, pro-
fesjonalny charakter przygotowanych pro-
pozycji, ale réwnie istotne sa rzeczy mniej
uchwytne: spéjnoé¢ wizerunku, charyzma lub
tzw. chemia’.

Nie taki interim manager
drogi jak go malujg

Patrzac na bezwzgledne wartosci stawek, ja-
kie otrzymuje interim manager, w poréwna-
niu do pensji etatowego menedzera moze sie
wydawag, ze jest to rozwigzanie drogie.

W rzeczywistosci jednak, poréwnujgc koszty,
ktére ponosi firma na zatrudnienie interim
managera w ciagu kilku miesiecy, do statych
kosztow zwigzanych z utrzymaniem etatu dla
menedzera o poréwnywalnej pozycji w fir-
mie, mozna zauwazy¢, Ze zatrudnienie inter-
im managera jest bardzo atrakcyjne kosztowo
dla firmy, szczeg6lnie w przypadku kilkumie-
siecznych projektéw. Przyktadowe poréwna-
nie zostato przedstawione w tabeli, Por6wna-
nie kosztu zatrudnienia etatowego z kosztem
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projektu IM”, ale kazda firma powinna prze-
prowadzi¢ wiasna kalkulacje oparta o jej we-

wnetrzne realia.

» Poréwnanie kosztu zatrudnienia
etatowego z kosztem projektu IM

Koszt szesciomiesiecz-
nego projektu IM z mie-
siecznym wynagrodze-

Roczny kaszt etatu
dla wynagrodzenia
brutto 10 tys. zi

i pakietu swiadczen niem interim managera

dodatkowych 25 tys. zt + podatek VAT
180 tys. zt x kolejne i 150 tys. 2t [
lata —_— s g

Dodatkowo rozwigzanie IM ma jeszcze dwa
plusy. Pierwszym jest brak koniecznosci two-
rzenia nowego etatu w strukturze organiza-
cyjnej i uzyskiwania koniecznych akceptacji
formalnych oraz zwiekszania budzetow wy-
nagrodzen. Drugim jest mozliwos¢ przesunie-
cia cze$ci budzetéw szkoleniowych na rzecz
interim managera, jezeli w zakres jego umo-
wy wejda konkretne, potrzebne organizacji
dziatania, podnoszace kompetencje pracow-
nikéw firmy.

Jak nadzorowac i rozliczac
interim managera?

Z jednej strony, nowa formuta i brak $cistych
regul, ktére dla etatu zawarte s3 w kodeksie
pracy, powoduja, Ze IM jest bardzo atrakcyjny,
poniewaz pozwala idealnie dostosowa¢é wspot-
prace do potrzeb firmy. Z drugiej strony jednak
generuje to ryzyko i wiele zagrozen wynikajg-
cych z pracy na zasadach odmiennych od tych,
do ktérych jest przyzwyczajony HR.

Moznasie oprzeé¢ np. na praktycznym wzorcu
wspotpracy, Przygotowanym przez Stowarzy-
szenie Interim Managers - metodyce IM, kt6-
ra powstata w ramach projektu ,Interim ma-
nagement - nowos$¢ w zarzadzaniu wiekiem
ifirma”, finansowanego ze $rodkow Unii Eu-
ropejskiej w ramach Europejskiego Funduszu
Spotecznego.

Z jednej strony, metodyka ta okreéla ramy for-
_malne i operacyjne, jakie powinien mieé pro-
jekt IM. Zawiera przede wszystkim komplet-
Ny zestaw najlepszych praktyk i narzedzi




Zaint9r9$0W§nYCh praktyczna strong IM, zatrudnianiem interim managerow, relacjami z konkret-
nych DFOJektow, z_apraszamy do wzigcia udziatu w konferencjach, ktére Stowarzyszenie Interim Ma-
nagers organizuje w marcu 2015 r. Konferencje sa czescia projektu EFS ,Interim management

- NOWOSC W zarzadzaniu wiekiem i firma”, realizowanego przez SIM.

Szczeglty: http://interim24.pl.

realizacji projektow biznesowych, ktorych za-
daniem jest okreslenie jasnej $ciezki postepo-
wania dla IM, aby na koricu projektu pojawi-
ty si¢ zrealizowane zatozenia i cele oraz klient
byt usatysfakcjonowany. Z drugiej strony, me-
todyka jest dla firm swoista ,instrukcja obstu-

umowy z istotnymi warunkami, ktorych nie
nalezy pomija¢, zaplanowaniu zadan oraz
spodziewanych efektow pracy interim ma-
nagera, a takze okresleniu sposobu finalizo-
wania prac.m

Roman Wendt

gi” IM, podpowiadajacg, czego oczekiwac oraz ‘ e i
‘ czego unikac podczas realizacji projektow. g

Jest zestawem szesciu prostych, ale wyrafi- | "\'
‘ nowanych narzedzi, wzbogaconych opisem ‘6 l

sposobu ich stosowania. Moze ona poméc fir- ‘.

mie w ocenie jakosci oferty, przygotowaniu \_.

[ jestinterim managerem, prezesem

Stowarzyszenia Interim Managers.
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