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wyksztatcaniu sie alternatywnych modeli
kariery zawodowej. | s. 22

Kuszaca

alternatywa,
ktorej sprzyja

Q%

B 10 PersonelPLUS | styczei2013




Z perspektywy osoby, ktéra od ponad 10 lat rekrutuje me-
nedzerow czasowych, widze systematyczny rozwoj interim
managementu na naszym rynku. Zjawisko czasowego za-
rzadzania rozwija sie powoli, jednak z roku na rok zyskuje
zwolennikow, ktorzy dostrzegajq i wykorzystujq jego nie-
watpliwe zalety. L}

Monika Buchajska-Wrobel, czytaj w tekscie na s. 21.

Potrzeba matka wynalazku
- to powiedzenie dobrze
sprawdza sie w przypadku
niszowego jeszcze w Polsce,
ale juz bardzo popularnego
w krajach rozwinietych
zjawiska, jakim jest interim
management. Te potrzebe
generuje kryzys

, gospodarczy. Ale zacznijmy
od wyjasnienia, czym
jest interim management

- i skad sie wzial.

Roman Wendt

Interim management (IM) pojawit sie w la-
tach 70. ubiegtego wieku w Holandii jako spo-
s6b ucieczki przed bardzo restrykcyjnym pra-
wem pracy, ktére naktadato na pracodawcow
obowigzek ptacenia wysokich odpraw zwal-
nianym pracownikom. Menedzerowie, pewni
swej warto$ci na rynku pracy, godzili si¢ pra-
cowacé za wyzsze stawki przez okreslony z gory
czas lub przez czas realizacji okreslonego zada-
nia, rezygnujac z oferowanej przez prawo pracy
ochrony pracowniczej. Na tym rozwigzaniu wy-
grywaty obie strony. Pracodawca pomimo wy?z-
szych stawek jednostkowych nie musiat ptaci¢
odpraw i mial zagwarantowany rezultat, dla
ktérego zatrudniat interim managera. Interim
manager z kolei otrzymywat wyzsze wynagro-
dzenie za swoje wysokie kompetencje i partycy-
pacje w ryzyku sukcesu pracodawcy. »
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| nterim management

» Powody zatrudniania interim managera (w proc.)

Klient napotkat przerwe w pracy etatowego - ‘8
menedzera (choroba, wypadek) ‘ ‘

Klient potrzebowat wzmocnienia swojego - 13
zespotu projektowego ‘ ‘

Klient prowadzit rekrutacje na etat [
A _ 15
i potrzebowat zastepstwa w krotkim terminie

Klient potrzebowat dodatkowego _ 28
menedzera na czas realizacji projektu |
Przeprowadzenie duzego kompleksowego _ 31
projektu (np. relokacja fabryki, M&A itp.)
Klient chciat zmienic organizacje — 56
(zarzadzanie zmiang)
Restrukturyzacia | <
Klient potrzebowat kompetencji, _ 74|

ktorych nie posiadat na czas projektu

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Uwaga: uzytkownicy mogli zaznacza¢ wiecej niz jedno pole wyboru, wigc ogolna war-
toS¢ procentowa po zsumowaniu moze przekroczy¢ 100 proc.

m Zrodlo | materiaty Stowarzyszenia Interim Managers

Przypadek Holandii przetamat dotychczaso-

wy stereotyp pracy menedzera, jednak gdy-

by nie obiektywne zapotrzebowanie na tego
J . 5

typu ustugi ze strony rynku, nie wysztyby
one poza sfere obejscia prawa pracy w jed-
nym kraju. Rzeczywistos¢ przescigneta naj-
$Smielsze oczekiwania pionieréw interim ma-
nagementu.

Istota interim managementu

Obecnie rynek IM w krajach rozwinietych, ta-
kich jak Holandia, Wielka Brytania czy Niem-
cy, jest szacowany w dziesiatkach tysiecy
os6b. Tylko w Wielkiej Brytanii jego wartos¢
ocenia sie na 1,5 mld funtow’.
Doswiadczenie rynku brytyjskiego pokazu-
je, ze poczatkowi kryzysu gospodarczego za-
wsze towarzyszyt skokowy wzrost liczby me-
nedzerow czasowych na rynku.

Powody sa bardzo proste i logiczne:

e wiecej wolnych menedzeréw na rynku,
rowniez tych pozbawionych swoich miejsc

pracy;

e potrzeba wdrazania zmian w firmach, naj-
lepiej przez menedzeroéw, ktorzy juz maja do-
Swiadczenie i sukcesy w tym zakresie;
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e interim manager jest dla firmy kosztem
zmiennym, a nie statym - w trudnych czasach
firmy to preferujg.

Jak wyglada Polska na tle rynkow rozwinie-
tych? Bardzo skromnie. W mojej ocenie moze-
my méwic o kilkuset rodzimych interim ma-
nagerach, ktorzy maja na koncie kilkuletnie
dos$wiadczenie w takiej pracy.

Mimo prawie 10 lat, od kiedy w Polsce zaczg-
o sie wspominac o interim managemencie,
jest on nadal zjawiskiem niszowym - niezna-§
nym i nierozumianym. Dlatego dobrze zaczat
od definicji i wyjasnienia, czym rozni sie on
od innych form pracy i wsp6tpracy spotyka-
nych na rynku.

Definicja promowana przez Stowarzysze:
nie Interim Managers w ksigzce ,Menedzer
do zadan specjalnych. Czasowe '/.erdxanie
przedsiebiorstwem”? ktadzie nacisk na gtow-
ne wyrozniki, ktore charakteryzuja IM: ,In-
terim management to czasowe, zdefiniowane
co do celu i zakresu, dziatanie wewnatrz orga-
nizacji, realizowane przez osobe fizyczna (in-
terim managera), nakierowane na osiagniecie
konkretnych, ustalonych rezultatéw bizneso-
wych i oparte na wspotpracy i partycypacji
w ryzyku i zysku co do zamierzonego efektu’.
W praktyce definicja ta zbliza formute interim
managementu do formy posredniej pomiedzy
kontraktem menedzerskim a umowa o dzieto,
przy czym dzietem tym jest konkretny efekt
biznesowy osiggniety w krotkim, najczescie
kilkumiesiecznym okresie.

Inng postaciag interim managementu, skiero-
wang szczegdlnie do poczatkujacych interim
managerow, s proste formy zastepstwa nie-
obecnych z réznych przyczyn menedzerow
etatowych. Wowczas zadania sq mniej wyma-
gajace i gorzej ptatne, ale moga stanowic¢ do-
brg ,rozgrzewke” dla osob, ktore swoja karie-
re chca rozwija¢ w ramach interim manage-
mentu.

Nowa jakoSc

Menedzer czasowy zajmuje sie zarzadza-
niem przedsiebiorstwem podobnie jak me-
nedzer etatowy. Mozna by zapytac, w czym
tu nowos$c¢? W przypadku interim manage-
mentu istotne jest nie ,co”, a ,jak”. Nowa ja-
ko$¢ zwigzana z pojawieniem sie interim




managementu odzwierciedla zmieniajacy
sie charakter potrzeb rynku, bardzo wyso-
kie kompetencje i doS§wiadczenie potrzebne
w krotkich przedziatach czasowych (wdro-
zenie zmian, podniesienie rentownosci,
zwiekszenie sprzedazy, wprowadzenie no-
wego produktu na rynek, relokacja zaktadu).
Mozna postuzy¢ sie popularnym powiedze-
niem: ,Jezeli chcesz sie napi¢ mleka, nie mu-
sisz kupowac¢ krowy”.

0Od 2011 r. Stowarzyszenie Interim Managers
(SIM) prowadzi badanie srodowiska interim
managerow w Polsce, by lepiej poznac jego
krajowa specyfike i jeszcze skuteczniej pro-
mowac samg idee.

Na podstawie tego badania mozna wysnuc¢
wiele ciekawych wnioskoéw, spogladajac za-
rowno z pozycji firmy poszukujacej wspar-
cia, jak i z pozycji interim managera czy 0so-

by chcacej zostac interim managerem.

/

Dlaczego firmy zatrudniaja
interim managerow?

Zgodnie z wynikami badania SIM najczestszy-
mi powodami, dla ktorych firmy korzystaja
z managementu czasowego w Polsce sa: przy-
ciggniecie na czas projektu do organizacji do-
datkowych kompetencji, ktérych w firmie
nie byto, restrukturyzacja oraz zarzadzanie
zmiang (patrz wykres ,Powody zatrudniania
interim managera”). W Polsce, w odrdznieniu
od rynkoéw rozwinietych (Holandia, Wielka
Brytania), wykorzystanie interim managera
jako zastepstwa podczas wakatu menedzera
etatowego (czas rekrutacji czy okresowa nie-
obecnos$c) jest dwukrotnie mniej popularne.
Przewazajacymi powodami zatrudnia-
nia interim managerow byty ztozone zada-
nia celowe (76 proc.), a nie proste zastep-
stwa (24 proc.). Rowniez zasieg branz »

.-

LAS \WWODA

PARK REKREACYJNO-BIZNESOWY

e e,

HOTEL « KONFERENC]JE « RESTAURACJA

BASENY e SPA ¢ TEREN PIKNIKOWY ¢ WESELA

Specjalnie dla naszych Gosci stworzyliSmy wyjatkowe,
eleganckie miejsce, jedynie 54 km od centrum Warszawy.
Wyjatkowe polozenie Hotelu w srodku 17-hektarowego
kompleksu lesnego, stwarza doskonate warunki do wypoczynku
i pracy. Wygodne pokoje, profesjonalna i zyczliwa obstuga oraz
wyborna kuchnia zaspokoja potrzeby nawet najbardziej
wymagajacych gosci.

Park Rekreacyjno-Biznesowy Las Woda to idealne miejsce do
zorganizwoania spotkant biznesowych, konferencji i imprez
integracyjnych. Dysponujemy trzema klimatyzowanymi salami
konferencyjnymi  wyposazonymi w nowoczesny  sprzet
audiowizualny oraz salg kominkowa, przeznaczong dla

nieformalnych spotkar biznesowych.

Wilga, ul. Spokojna 1
tel. 723 99 74 71

e-mail: info@laswoda.pl

www.LASWODA.PL




Interim management

» Czestotliwosc projektow IM w branzach (w proc.)

Sektor publiczny/Non profit - 3

Rolnictwo - 5

Motoryzacja 5
Stuzba zdrowia 5 |
Turystyka/Hotelarstwo 8
Media/Reklama/Rozrywka 8

Transport -‘ 8
Edukacjia | REEEIR 10
Farmacja _ 15 3
Nieruchomosci/Budownictwo ‘ 21
Przemyst chemiczny/Paliwa — 21
Ustugi finansowe _‘ 21
Handel detaliczny
IT/Telekomunikacja
Ustugi dla firm

Produkcja/Przemyst maszynowy

Uwaga: uzytkownicy mogli zaznaczac wiecej niz jedno pole wyboru, wigc ogolna war-
to$¢ procentowa po zsumowaniu moze przekroczy¢ 100.

m Zradlo | materiaty Stowarzyszenia Interim Managers.

korzystajgcych z IM jest stosunkowo szeroki
(patrz wykres: ,Czestotliwo$¢ projektow IM
w branzach”). Jak wynika z badania najbar-
dziej popularne branze, w ktérych wykorzy-
stywano IM, to produkcja/przemyst maszy-
nowy, ustugi dla firm i telekomunikacja.

Korzysci oraz bariery
w stosowaniu IM

Gtowne korzysci, ktore uzyskuje firma, za-
trudniajgc interim managera, to:

* bezpieczenstwo osiggniecia zamierzonego
rezultatu oparte na do§wiadczeniu i spraw-

dzonych wzorcach,
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e sprawne i terminowe osiggniecie zamierzo-
nej korzysci wynikajace z charakteru kon-
traktu czasowego,

e optymalne koszty dla kontraktu czasowego
z okreslonym rezultatem,

» pozyskanie dla organizacji wiedzy i do-
$wiadczania, ktére rozwing jej potencjat na
przysztosc.

Najwieksza barierag w szybkim wzroscie po-
pularno$ci interim managementu sg moim
zdaniem gteboko zakorzenione wzorce kul-
turowe zwigzane z postrzeganiem pracy i re-
lacji wewnatrz organizacji. Wazniejsze dla
szefow sa relacje, petne emocjonalne zaanga-
zowanie w organizacje niz konkretne efekty.
Mozna okreslic¢ to podejscie dobitnym , bierny,
mierny, ale wierny”. Organizacje wola swoich
,sprawdzonych” ludzi, cho¢ czesto kaza im na
nowo odkrywac koto.

Jak gteboko zakorzenione jest to podejscie,
us$wiadomit mi jeden z ostatnich projektow,
kiedy wtasciciel firmy przez caty czas jego
trwania byt przekonany, ze kontrakt interi-
mowy byt dla mnie tylko forma wejscia do or-
ganizacji ,na state”. Bardzo sie zdziwit, kiedy
po osiggnieciu celu, a tym samym ustaniu mo-
jego powodu obecnos$ci w organizacji po pro-
stu sie rozstalismy.

Zmiana nastawienia wymaga czasu, jednak
przyktady innych rynkéw i notowane duze za-
interesowanie tg forma pracy dobrzej wro6za
na przyszto$c¢ interim managementowi.

Rosnace zainteresowanie

Interim management dynamicznie zdoby-
wa uwage ze strony menedzerow wyzszego
szczebla. Przede wszystkim jest postrzegany
jako alternatywna forma kariery dla mene-
dzeréw, ktoérzy po osiggnieciu wysokiego sta-
tusu nie majg ochoty na uczestniczenie w wy-
Scigu szczurow do samej emerytury. Staje sie
to szczegolnie aktualne w dobie kryzysu, gdy
organizacje ,wymieniaja” menedzerow, obwi-
niajgc ich za stabe wyniki ekonomiczne, cho¢
czesto menedzerowie ci nie ponosza bezpo-
Srednio za nie winy.

Tak wybrana forma kontynuacji kariery czes-
to ma zaspokoi¢ oczekiwania wyzszego rze-
du, przekraczajace potrzeby konsumpcyjne
oraz potrzeby zwigzane z zapewnieniem P




l Interim management

» Plec interim managera (w proc.)

- Kobieta g@ﬁ Mezczyzna

m Zrodlo | materialy Stowarzyszenia Interim Managers.

» Wiek interim managerow (w proc.)
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» Dotychczasowa diugos¢ kariery
interim managerow (w proc.)
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bezpieczenstwa sobie i rodzinie. Dotychczas
nie byto takiej alternatywy. Cze$ciowo od-
powiedzialna za powstanie tej mozliwosci
jest trzecia fala Tofflera (cywilizacja ustug
nastepujaca po rolnictwie i produkcji prze-
mystowej). Nie tylko sprawita ona, ze praca
tworcza oparta na wiedzy i do§wiadczeniu
przynosi znaczne przychody, ale i doprowa-
dzita do sytuacji, gdy zaspokajanie potrzeb
wyzszych, takich jak samorealizacja, po-
moc innym, satysfakcja z efektow wtasnej
pracy, staty sie podstawowymi motywami
dziatania.

Kim jest polski interim manager
i jak pracuje?

Jak pokazuja wyniki badania srodowiska in-
terim managerow przeprowadzonego przez
Stowarzyszenie Interim Managers, podob-
nie jak na rynkach rozwinietych profe-
sja interim managerow jest zdominowana
przez mezczyzn. Kobiety stanowia zaledwie
18 proc. badanych (patrz wykres: , Pte¢ inte-
rim managera”).

Inaczej niz np. w Wielkiej Brytanii, gdzie ak-
tywni sg 50- i 60-latkowie, w Polsce Srednia
wieku przypada na 40-latkéw, ktorzy pra-
cuja jako interim managerowie przecietnie
od trzech do dziewieciu lat (patrz wykres:
,Wiek interim manageréw” oraz wykres:
,Dotychczasowa dtugosc kariery interim ma-
nagerow”).

Nie wszyscy interim managerowie uczest-
niczacy w badaniu chcieliby funkcjonowac
w tej formule permanentnie (patrz wykres:
,Deklaracja pracy w formule IM").

Az 62 proc. badanych bytoby zainteresowa-
nych statg pracg, o ile spetniataby ona ich
oczekiwania. Taki rozktad wynikow zda-
je sie potwierdzac teze, ze interim manage-
ment jest rzeczywista konkurencjg dla pra-
cy etatowej i w wiekszos$ci przypadkow z nig
wygrywa, lepiej spetniajgc oczekiwania me-
nedzerow objetych badaniem.

Wynagrodzenie

W tym miejscu warto wspomnie¢ o wyna-
grodzeniu interim managerdw, poniewaz
z nim wigze sie bardzo duzo nieporozumien.




Mamy tutaj dwa bieguny. Na jednym znajda
sie proste zlecenia dotyczace zastgpstwa me-
nedzerdéw etatowych, na ktore aplikuja oso-
by stawiajgce pierwsze kroki na polu IM. Nie
bedgc jeszcze zadeklarowanymi interim ma-
nagerami, osoby te czesto traktujg takie zle-
cenia jako sposob demonstracji swoich moz-
liwosci, by zosta¢ w firmie na dtuzej. W ta-
kich przypadkach stawki nie odbiegaja od
stawek menedzerow etatowych.

Na drugim biegunie znajduja sie osoby, kto-
re traktujg projekty IM jako swdj sposéb na
zycie. W ich przypadku podstawowym kry-
terium okres$lania wynagrodzenia sg efek-
ty, jakie w wyniku ich pracy osiagnie fir-
ma i warto$¢ tych efektow wyrazona w pie-
nigdzu. Czesto spotyka sie formute success
fee (wynagrodzenie uzaleznione od sukce-
su), powigzang z osiagnieciem zatozonego
celu. W przypadku tego typu zlecen stawki
interim managera moga osiagnac kilkukrot-
nos¢ wynagrodzenia menedzera etatowego
na poréwnywalnym stanowisku (najczesciej
dwu- lub trzykrotnos¢). Takie ksztattowanie
pozioméw wynagrodzen potwierdza prak-
tyka rozwinietych rynkow IM. Tych, ktorzy
od razu dostrzegli mozliwosci gwattowne-
go podniesienia swoich zarobkéw, pragne
ostudzi¢ w ich zapatach. Po pierwsze, firma,
dla ktérej pracuje interim manager, musi
dostrzegac te wielokrotng wartos$¢ wypta-
canego wynagrodzenia, a po drugie, okre-
sy pomiedzy kolejnymi projektami, gdy nie
ma sie zadnych zarobkow, moga by¢ bardzo
dtugie.

Brak uregulowan

Obecnie jednym z najwiekszych zagrozen
czyhajacych zarowno na firmy, jak i samych
interim managerow jest brak ogdlnie przy-
jetych standardéw realizacji zlecen. Beda-
ca duzym atutem elastycznos$¢ formutowa-
nia stosunku firma-interim manager niesie
jednak ze sobg duze ryzyko: nieprecyzyj-
ne okreslenie zakresu pracy i oczekiwa-
nych efektéw, nieumiejetne monitorowa-
nie postepow i biezgce konieczne modyfi-
kowanie zakresu prac, utajone oczekiwania
kojarzone z innymi formami wspotpracy,
np. etatem czy dziatalnoscia konsultingowa,

» Deklaracja pracy w formule IM
(w proc.)

Czy bytbys zainteresowany statq pracg?

- Nie. Jestem w 100 proc. zdecydowany pracowac jako
interim manager.

o ;J Tak, o ile oferta spetniataby moje oczekiwania.

m Zrodlo | materialy Stowarzyszenia Interim Managers.

nieprecyzyjne zapisy co do sposobu rozlicze-
nia wynagrodzenia. To tylko niektore putap-
ki, ktére mogg spowodowac, ze dla dowolnej
ze stron projekt czasowy moze przerodzic¢
sie w pasmo rozczarowan.

Dlatego przed rozpoczeciem wspoétpracy do-
brze jest sie do niej przygotowac i zasiegnac¢
porady, jak powinien wyglada¢ poprawny
kontrakt. Miejscem, w ktérym firmy moga
uzyskac bezptatnie takie informacje, jest
Stowarzyszenie Interim Managers. Infor-
macjami takimi powinny réwniez dyspono-
wac liczne agencje rekrutacyjne, ktore coraz
czesciej oferuja swoim klientom ustugi inte-

rim managerow.m

Roman Wendt

ekspert w zakresie business

=)

excellence (doskonatos¢ biznesowa),
interim manager, praktyk
skutecznego wdrazania zmian.
Wspotzatozyciel i prezes zarzadu
Stowarzyszenia Interim Managers.
Posiada portfolio 20 zakoriczonych sukcesem projektéow
biznesowych wdrazania zmian, ktore zrealizowat w Polsce
oraz w krajach Europy Centralnej. Wspétautor czterech
ksigzek: ,Profesjonalny networking, czyli kontakty, ktére
procentujy” (2005), ,Interim management w Polsce”
(2010), ,,Zarzadzanie zmiang w polskiej firmie” (2010) oraz
»Menedier do zadan specjalnych. Czasowe zarzadzanie

przedsigbiorstwem” (2011).
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