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INTERIM MANAGEMENT
—~ NOWY TREND W ZATRUDNIANIU MENEDZEROW
W PRZEDSIEBIORSTWACH
WPROWADZENIE

Proces globalizacji, rozwoj gospodarki i technologii komunikacyjno-infor-
macyjnych w sposob istotny zmienit dotychczasowe rozwiazania funkcjonu-
jace w przedsigbiorstwach. Swoboda przeplywu sity roboczej, procesy migra-
cyjne, kryzysy demograficzne i inne zjawiska spoteczno-gospodarcze oddzia-
tuja na rynki pracy'. Pojawiaja si¢ nowe stanowiska i wprowadzane sg rézno-
rodne formy zatrudnienia pracownikow. Warunkiem odniesienia sukcesu przez
przedsigbiorstwo jest w tych okolicznos$ciach pozyskanie kadry o najwyzszym
potencjale, posiadajacej wiedze i umiejetnosci, ktore sa doskonale dopaso-
wane do potrzeb firmy.

Z tego powodu coraz cz¢$ciej realizowana jest strategia czasowego zatrud-
niania do§wiadczonych i niezaleznych specjalistow, posiadajacych kompetencje
rozwigzywania konkretnych problemow biznesowych. Wspolczesne przedsie-
biorstwa beda jednak wkrotce zmuszone zmierzy¢ si¢ z problemem demogra-
ficznym zmniejszajacej si¢ liczby osob aktywnych zawodowo, posiadajacych
dtugoletni staz pracy i najwyzsze kwalifikacje.
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Dla wielu firm rozwigzaniem tych problemdéw moze by¢ rezygnacja z poszu-
kiwania stabilnej przez wiele lat kadry na korzys¢ wdrozenia elastycznych form
zatrudnienia. Obecnie sg juz cz¢sto stosowane takie rozwigzania, jak terminowe
umowy o prace, leasing pracowniczy oraz umowy cywilnoprawne.

Jedng z nowoczesnych form zatrudnienia, ktéra od niedawna funkcjonuje
na polskim rynku pracy, jest interim management’ (IM). Okreslenie to jest naj-
czesciej thumaczone jako ‘zarzadzanie czasowe’. Z formalnego punktu widze-
nia moze by¢ ono realizowane w postaci umowy zlecenia, a jego specyfika na-
wigzuje do koncepcji zarzadzania projektowego, ukierunkowanego na zwigk-
szenie efektywnos$ci dziatan pracownikéw i kadry zarzadzajace;.

Potencjat IM jako elastycznego zatrudnienia w firmach dostrzezono w wie-
lu krajach, w ktorych jest ono obecnie powszechnie wykorzystywane. W Wiel-
kiej Brytanii interim menedzerowie wypehili powigkszajacy sie¢ niedobor
specjalistow najwyzszej klasy na rynku pracy, stwarzajac pracodawcom moz-
liwo$¢ pozyskania wysoko wykwalifikowanej kadry kierowniczej, posiadaja-
cej wieloletnie do§wiadczenie w korporacjach miedzynarodowych’.

Za trendami w panstwach europejskich podaza takze polski rynek pracy, na
ktorym kadra zarzadzajaca najwyzszego szczebla jest w tej formie wspolpracy
coraz czesciej poszukiwana. Wynika to z faktu, ze IM wychodzi naprzeciw
oczekiwaniom zaréwno przedsigbiorstw, jak i doswiadczonych menedzerow.

Celem niniejszego artykutu jest analiza zatozen koncepcji interim manage-
ment jako elastycznej formy zatrudnienia kadry zarzadzajacej oraz wskazanie
mozliwosci jej wykorzystania we wspotczesnym przedsicbiorstwie.

1. ISTOTA KONCEPCII INTERIM MANAGEMENT
Pojecie interim management rozumiane jest jako czasowe, zdefiniowane co

do celu i zakresu dzialanie wewnatrz organizacji, realizowane przez osobe fi-
zyczng (interim menedzera), nakierowane na osiggnigcie konkretnych, ustalo-

W artykule przyjeto pisownic interim management wynikajaca z zapisu w jezyku
angielskim. Forma taka jest powszechnie uzywana nie tylko w literaturze angloje¢zycznej, ale
takze w publikacjach polskich, niemieckich i innych, np. V. Bloemer (2003), I. Rybnikova.
(2011). Wersja anglojezyczna zostata takze wykorzystana w nazwie stowarzyszenia praktykow
biznesu, powstalego w Polsce — Stowarzyszenie Interim Managers (SIM).

3 M. MCGOVERN, D. RUSSEL, 4 New Brand of Expertise: How Independent Consultants and
Free Agents Are Transforming The World of Work, Woburn MA: Butterworth—-Heinemann
2001, s. 29.



INTERIM MANAGEMENT 245

nych rezultatow biznesowych i oparte na wspotpracy i partycypacji w ryzyku
oraz zysku w odniesieniu do zamierzonego efektu®.

Jest to zatem rozwigzanie, ktore polega na zatrudnieniu wysoko wykwalifi-
kowanego menedzera do rozwigzania zlozonego problemu w firmie. Taka
osoba okreslana jest czesto terminem menedzer do zadan specjalnych. Posiada
on wieloletnie do§wiadczenie w swojej branzy i dziedzinie aktywnosci zawo-
dowej, zazwyczaj udokumentowane mierzalnymi osiggnigciami, uzyskanymi
w poprzednich miejscach pracy. Szczegdlnie wazny jest fakt, ze interim mene-
dzer zatrudniony do realizacji konkretnego projektu w okre§lonym czasie, jest
wynagradzany odpowiednio do uzyskanych przez niego efektow (ang. success
fee). Jest to wyplata za osiagniecie wyznaczonego celu, np. uzyskanie okreslo-
nego poziomu obrotow.

Zatrudnienie interim menedzera stwarza w przedsi¢biorstwie szans¢ ela-
stycznego zarzadzania. W praktyce biznesowej coraz czesciej pojawiajg si¢
zadania nierutynowe, zdarzenia wymagajace niestandardowego podejscia,
szerszego spojrzenia na problem i znalezienia innowacyjnego rozwigzania.
Ustuga interim menedzera ukierunkowana jest na takie wyjatkowe sytuacje,
ktore oznaczaja konieczno$¢ pozyskania przez firme¢ odpowiedniego kapitatu
ludzkiego w odpowiednim czasie (ang. just in time) jedynie na ograniczony
okres niezbedny do ich rozwigzania.

Zatrudnienie interim menedzera umozliwia dokonywanie oceny efektyw-
nosci dziatan przy wykorzystaniu oraz laczeniu takich kryteriow, jak czas,
koszt i jako$¢. Oznacza to, ze interim menedzerowie pozwalaja na wykonanie
zadan w krotkim czasie, przy stosunkowo niskich kosztach i wysokiej jakosci
uzyskiwanych rezultatow’. Sa oni kadra odpowiednia do zatrudnienia w sytu-
acji koniecznos$ci elastycznego rozwoju przedsigbiorstwa w czasie nieustaja-
cych zmian w gospodarce®.

IM okreslany jest takze jako tymczasowe zapewnienie organizacji zewnetrz-
nych zasobow i umiejetnosci menedzerskich. Czgsto jest to realizowane jako
krotkoterminowe zatrudnienie kompetentnego i sprawdzonego menedzera do
zarzadzania w okresie przejsciowym, kryzysu lub zmiany w organizacji. W tej
sytuacji szybkie znalezienie osoby do petnienia takiej roli moze by¢ w firmie

4 E. MADRA, K. NIESIOBEDZKA-ROGATKO, G. SOBIECKI, R. WENDT, Metodyka interim manage-
ment, Warszawa: Stowarzyszenie Interim Managers 2014, s. 11.

> J. BRUNS, Interim Management Deployments in the Innovation Context, Mering: Hampp
Rainer Verlag 2006.

8 INSTITUTE OF INTERIM MANAGEMENT, Interim Management Survey 2013, Surrey 2013, s. 69.
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niemozliwe; wewnatrz organizacji moze nie by¢ witasciwej kadry, odpowied-
niej do podjecia okreslonych zadan’.

Wedlug firmy Executives Online Group, $wiadczacej ustugi polegajace na
oferowaniu zatrudnienia interim menedzera przedsi¢biorstwom poszukujacym
takiego specjalisty, mozna okresli¢ go jako dojrzatego, profesjonalnego, wy-
soko wykwalifikowanego menedzera, posiadajacego odpowiednie umiejetno-
$ci, roznorodne doswiadczenie oraz prezentujagcego wlasciwg postawe, ktory
ukierunkowany jest na zapewnienie firmie konkretnych rezultatow w okreslo-
nym czasie lub zapelnienie luki pojawiajacej sie wsrod statych pracownikow®.

Petnienie funkcji interim menedzera zwigzane jest takze z posiadaniem
przez niego niezalezno$ci w zarzadzaniu organizacja. Jest to ekspert w swojej
dziedzinie, uzyskujacy wysoki poziom wynikow udokumentowanych wymier-
nymi osiggnigciami. Osoba taka jest petna energii, spostrzegawcza i posiada-
jaca zdolnos$¢ elastycznego dostosowania si¢ do nowych warunkow, potrafigca
zaproponowac wartosciowe rozwigzania zdiagnozowanych problemow.

Interim menedzer to najczgsciej osoba, ktora dokonata wyboru Sciezki kariery
opartej na niezalezno$ci. Podjeta ona decyzje o uniezaleznieniu si¢ od kon-
kretnego pracodawcy zazwyczaj poprzez podejmowanie wspotpracy z kolejnymi
firmami — nawet z kilkoma jednoczesnie, uzyskujac dochdd z wielu umow’.
Osoby bedace interim menedzerami podkreslaja, ze preferujg taki system pracy ze
wzgledu na zdecydowanie wigkszg roznorodno$é wykonywanych zadan oraz
elastycznosé, jaka zapewniaja sobie w zyciu zawodowym i osobistym'’.

Uwzgledniajac specyfike tej formy zatrudnienia, warto przeanalizowa¢ mozli-
wosci jej wykorzystania w przedsiebiorstwach funkcjonujacych w Europie 1 w
Polsce.

2. INTERIM MANAGEMENT W EUROPIE I W POLSCE

Ustuga interim management pojawita si¢ wspoélczesnie po raz pierwszy
w latach sze$édziesigtych XX w. w Szwecji i dekade pdzniej w Holandii. Jej
zrodtem byto niezwykle prosocjalne ustawodawstwo, ktore naktadato na pra-

" H. LOVEGROVE, Making a Difference: The Pragmatic Approach of an Interim Manager,
Lannoo Uitgeverij 2007, s. 524.

8 EXECUTIVES ONLINE GROUP, Euro Interim Management Report 2014, s. 2.

® M. MCGOVERN, D. RUSSEL, A New Brand of Expertise, s. XIII.

0 Tamze, s. 29.
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codawcow w tych krajach obowiazek ptacenia zwalnianym pracownikom wy-
sokich odpraw. W tej sytuacji kadra kierownicza, posiadajaca odpowiednio
wysokie kompetencje, zaczegta proponowac firmom swoje ustugi na okreslony
czas, wylacznie w celu realizacji konkretnych zadan. Wprawdzie wyptacane
wynagrodzenie bylo wyzsze, ale stalo si¢ zalezne od uzyskiwanych rezulta-
tow, a wynikato z uméw cywilnoprawnych, ktore nie podlegaty ustawodaw-
stwu dotyczacemu etatowych pracownikow. W ten sposob dostrzezono korzy-
$ci z nowej formy zatrudnienia, odnoszone przez obie strony kontraktu.

Obecnie europejski rynek pracy jest dla interim menedzerow bardzo sprzy-
jajacy. W krajach takich, jak Holandia, Wielka Brytania czy Niemcy szaco-
wany jest on na dziesiatki tysigcy osob, realizujacych si¢ zawodowo poprzez
IM. Doswiadczenia panstw, w ktorych szeroko stosowane jest zatrudnienie
w tej formie, wskazujg, ze znaczacy wzrost liczby interim menedzeréw na
rynku pracy wigze si¢ z wystapieniem kryzysu gospodarczego w danym kraju,
skutkujagcym restrukturyzacjg firm oraz zwalnianiem duzych grup pracow-
nikow i kadry kierowniczej''.

Potwierdzeniem prawdziwosci tej tendencji sa dane statystyczne z rynku
brytyjskiego. Dynamiczny wzrost liczby interim menedzeréw w tym kraju na-
stapit w okresie kryzysu w latach 2008-2009. Przyrost liczby oséb §wiadcza-
cych swoje uslugi zawodowe w takiej formie jest w Wielkiej Brytanii obser-
wowany od 2010 r. i ma stala tendencje wzrostowa'>. Zjawisko to moze gene-
ralnie wynika¢ z kilku przyczyn. Wystepuje przede wszystkim w sytuacjach
kryzysu gospodarczego, kiedy duza liczba firm zostaje zamknigta, a ich kadra
traci zatrudnienie. Na rynku pracy pojawia si¢ wowczas wielu menedzerow
pozbawionych mozliwosci wykonywania dotychczasowych obowigzkéw. Trud-
ne sytuacje, w jakich funkcjonujg pozostale firmy, wymuszaja na nich koniecz-
no$¢ wprowadzania zmian, inspirowanych i wdrazanych przez menedzerow,
ktérzy majg wieloletnie doswiadczenie i wezesniejsze sukcesy zawodowe.

W wielu krajach europejskich wspotpraca przedsigbiorstw z interim mene-
dzerem jest powszechng praktyka, co wynika z duzej dostepnosci takiej kadry
na rynku pracy. W Holandii w 2005 r. byto aktywnych okolo 10 tysiecy IM.
Rynek dla tych ustug poszerzyt si¢ takze w Luksemburgu, Belgii, Francji
i Szwajcarii. W Niemczech dynamiczny rozwdj tej formy $wiadczenia pracy
nastgpit w 2003 r., osiagajac w 2004 r. poziom 7%, w 2005 r. — 14%, w 2006 r.

) .
Tamze.
12 INSTITUTE OF INTERIM MANAGEMENT, Interim Management Survey 2013, http://ww w.iim.org
.uk.pdf [dostep: 10.02.2016], s. 24.
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25%, a w 2007 — 26% catego rynku zatrudnienia menedzerow. Nalezy podkre-
sli¢, ze w kolejnych latach nastepowat staty wzrost wykorzystania IM. W 2008 r.
ustugi takie stanowity 18% rynku w Europie Zachodniej, 3% w Europie Cen-
tralnej i Wschodniej oraz 3% w Azji".

Zgodnie z raportem Executives Online Group firmy europejskie najczesciej
decyduja si¢ na wykorzystanie wiedzy eksperckiej interim menedzera w celu'*:

— zarzadzania zmiang (32%) — transformacji biznesu czy optymalizacji pro-
cesow,

— zarzadzania w czasie kryzysu (15%),

— uzupelnienia potrzebnych kompetencji w obliczu ich braku w aktualnym
zespole (13%),

— realizacji wdrozenia duzego projektu (15%), np. relokacji biznesu.

Na wzrost wykorzystania interim menedzerdéw w przedsiebiorstwach ma
takze wplyw zwigkszajaca si¢ liczba wysoko wykwalifikowanej kadry, chetnej
do podejmowania pracy w elastycznych formach zatrudnienia'.

Polski rynek pracy dla interim menedzeréw jest obecnie oceniany na kilka-
set osob, ktore zdecydowaty si¢ na realizacj¢ kariery zawodowej w tej formie
zatrudnienia. Dodatkowo kilka tysiecy osob rozwaza rozpoczecie funkcjono-
wania w tej formule'®. Pierwsze zapotrzebowanie na interim menedzerow
w przedsicbiorstwach w Polsce pojawito si¢ gldwnie w obszarze finansow,
logistyki i produkcji. Finansisci sg zwykle zatrudniani do projektow restruktu-
ryzacyjnych, do wdrazania nowych systemow raportowania, czgsto w zwigzku
z zakupem polskiego przedsigbiorstwa przez zagranicznego inwestora. Projek-
tami dla interim menedzera sa od kilku lat rowniez dziatania z zakresu przy-
gotowania i wprowadzenia spotki na Gietde Papierow Wartosciowych czy tez
procesy wsparcia przy poszukiwaniu inwestora, a nastgpnie przeprowadzenia
transakcji sprzedazy. Analiza zapotrzebowania na interim menedzeréow wska-
zuje na mozliwo$¢ podjecia takiej aktywnos$ci rowniez w obszarze logistyki,
w ktorym moga si¢ oni wykaza¢ w projektach zwigzanych z optymalizacjg
fancucha dostaw czy generowaniem oszczednosci w procesach zakupowych.
Dzialy produkcji przedsigbiorstw korzystaja z ich wiedzy i doswiadczenia przy
budowie nowych fabryk oraz modernizacji linii produkcyjnych.

13 R. LORANC, Istota ustug interim management, “Economics and Management” 2015, No. 1, s. 76.

Y EXECUTIVES ONLINE GROUP, Euro Interim Management Report 2014.

15 J. STOREY, P. QUINTAS, P. TAYLOR, W. FOWLE, Flexible employment contracts and their
implications for product and process innovation, “The International Journal of Human Re-
source Management” 13 (2002), s. 10.

16 E. MADRA, K. NIESIOBEDZKA-ROGATKO, G. SOBIECKI, R. WENDT, Metodyka, s. 12.
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Wzrost zainteresowania wsrod przedsigbiorcow tg forma zatrudnienia me-
nedzerow wptynat na poszerzenie obszarow wykorzystania kadry, ktora obec-
nie jest coraz czesciej poszukiwana do innych pionéw w przedsi¢biorstwach,
takich jak marketing, sprzedaz oraz dzialy personalne'’.

W zadaniach dla menedzerow czasowych w branzy marketingowej najcze-
$ciej pojawiajg si¢ problemy zwigzane z opracowaniem i wdrozeniem strategii
marketingowej, przebudowa portfolio produktow i wprowadzeniem ,,nowosci”
na rynek. W obszarze personalnym interim menedzerowie, specjalizujacy sig¢
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, sg poszukiwani do budowy i wdrozenia
systemdéw motywacyjnych, zorganizowania efektywnego systemu szkolen i roz-
woju pracownikow, wprowadzenia koncepcji zarzadzania przez cele oraz prze-
budowy struktury organizacyjnej'®.

3. INTERIM MANAGEMENT
JAKO ELASTYCZNA FORMA ZATRUDNIENIA KADRY ZARZADZAJACEJ
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Kraje Unii Europejskiej zobowigzane sg do stosowania strategii flexicurity,
ktora zmierza do zwickszenia elastycznosci zatrudnienia na rynku pracy z jed-
noczesnym zachowaniem bezpieczenstwa socjalnego'’. Stabilizacja na rynku
pracy rozumiana jest jako pewno$¢ zatrudnienia, natomiast nie jest gwarancja
posiadania statego miejsca pracy. W celu zapewnienia takiego bezpieczenstwa
istotne jest wyposazenie spoteczenstwa w umiejetnosci, ktore umozliwiaja zna-
lezienie nowego zatrudnienia.

W realizacje¢ tej idei doskonale wpisuje si¢ czasowe pozyskanie kadry za-
rzadzajacej w formie interim management. Koncepcja ta jest odzwierciedle-
niem potrzeby elastycznego zatrudnienia menedzeréw na dynamicznie zmien-
nym rynku pracy. Cecha projektu interimowego jest™:

1. zdefiniowany czas jego trwania,

2. zdefiniowany i mierzalny produkt biznesowy,

3. zdefiniowany i mierzalny efekt biznesowy,

7 M. BUCHAJSKA-WROBEL, R. WENDT, E. RYTKA, J. GASPARSKI, K. GAIDA, Menedzer do zadar
specjalnych. Czasowe zarzqdzanie przedsigbiorstwem, Gliwice: Helion 2011, s. 80.

18 Tamze, s. 81.

' EUROPEAN COMMISSION, Towards Common Principles of Flexicurity. More and better
Jjobs through flexibility and security, Brussels, COM 359, 2007.

20 E. MADRA, K. NIESIOBEDZKA-ROGATKO, G. SOBIECKI, R. WENDT, Metodyka, s. 18.



250 MONIKA WAWER

. odpowiedni zestaw dziatan dla wytworzenia produktu,
. okreslone zasoby w obszarze wptywu,

. okreslona mozliwo$¢ wptywu na zasoby,

. transfer wiedzy.

Ze wzgledu na fakt, ze idea IM pojawila si¢ w Polsce dopiero kilka lat temu,
nie jest jeszcze dobrze znana przedsiebiorcom jako forma elastycznego zatrud-
nienia kadry zarzadzajacej. Przez pracodawcow jest czesto utozsamiana z konsul-
tingiem, zarzadzaniem projektem, a nawet zatrudnieniem etatowym na czas
okreslony. W rzeczywisto$ci pomigdzy tymi formami sg wyraznie rozbieznosci.

Zasadnicza odmienno$¢ pomiedzy forma interim management a ustuga
konsultingowg wynika z charakteru realizowanego zadania oraz podmiotéw z nim
zwiazanych (tab. 1). Klasyczny proces doradczy koncentruje si¢ na obszarze
analizy i wsparcia koncepcyjnego, natomiast interim menedzer opracowuje
konkretne rozwigzania problemow 1 skupia si¢ na ich wdrozeniu oraz
egzekwowaniu ich realizacji*'. Istotna roznica polega takze na sposobie wyna-
gradzania interim menedzera, ktory otrzymuje wczesniej ustalong zaplate,
wyrazong konkretng kwotg lub warto$cig procentowa, jedynie pod warunkiem
osiggni¢cia wyznaczonych celow, czyli tzw. success fee.

N N L

Tabela 1. Podstawowe roznice migdzy zatrudnieniem menedzeréw
w formie interim management a ustuga konsultingowa

Obszar Interim management Ustuga konsultingowa
Rozwigzywanie
zdefiniowanych

problemoéw

i realizacja konkretnych zadan

Podstawa kontraktu Umowa o wykonanie ustugi Umowa o wykonanie ustugi

Natura zadan Tylko ustuga doradcza

Wtadza zalezy od zadania
Obiekt ograniczonych polecerr | Brak
i instrukgcji
Okres zwigzania sie z firma | Ograniczony Ograniczony
Success fee — wynagrodzenie za
uzyskanie okreslonego
Wynagrodzenie rezultatu

Uzupetniajgco - ogdlna stawka
dzienna i koszt wydatkéw

Wtadza delegowania /
Obiekt polecen i instrukgji

Ogodlna stawka dzienna
i koszt wydatkéw

Zrodto: T. BRUNS, R. KABST, Interim Management: A paradox for leadership research?, “Management
Revue” 16 (2005), No. 4, s. 514.

21 J. BRUNS, R. KABST, Interim Management: A paradox for leadership research?, “Management
Revue” 16 (2005), No. 4, s. 514.
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Podobng opini¢, wskazujaca na réznice¢ w powyzszych formach zatrudnie-
nia sformutowali Greiner i Poulfelt?, ktérzy uwazaja interim management za
odstepstwo od tradycyjnych konsultacji i uznaja, ze jest to poszerzenie oferty
nowo rozwijajacych si¢ ustug, wykraczajacych poza dziatalno$¢ doradcza.

W tabeli 2 przedstawiono poréwnanie IM z projektem realizowanym wedtug
metodyki PRINCE2. Analiza wymienionych obszaréw pozwala stwierdzi¢, ze
zasadnicza réznica dotyczy zar6wno uzyskanego efektu biznesowego, jak i trans-
feru wiedzy do organizacji. Gtéwna aktywnoscig interim menedzera jest opra-
cowanie propozycji zmian oczekiwanych przez przedsigbiorstwo, a nastepnie
ich skuteczne wdrozenie w celu uzyskania uzgodnionych wcze$niej rezulta-
tow. Finalnym zadaniem jest natomiast przekazanie posiadanej wiedzy i prze-
de wszystkim nauczenie swojego nastepcy, w jaki sposdb poprawnie utrzymac
zaimplementowane rozwigzanie w dtuzszej pespektywie czasowej. Etap ten
nie jest natomiast przedmiotem zainteresowania 0sob realizujagcych w organi-
zacji klasyczne zarzadzanie projektami.

Tabela 2. Charakterystyka klasycznego projektu wedtug metodyki PRINCE 2
wzgledem projektu interim management

Charakterystyka projektu klasycznego Stopien Charakterystyka projektu interim
wedtug metodyki PRINCE 2 zgodnosci management
Zdefiniowany czas trwania Zgodny Zdefiniowany czas trwania
Produkt biznesowy - zdefiniowany Zgodn Produkt biznesowy - zdefiniowany
i mierzalny godny i mierzalny
X Szerszy !Efe!<t biznesowy — zdefiniowany
i mierzalny
Odpowiedni zestaw dziatar do 7 Odpowiedni zestaw dziatar do
. godny .
wytworzenia produktu wytworzenia produktu
Odpowiedni zestaw dziatan do
X Szerszy .
wytworzenia efektu
Okres$lone oddelegowane zasoby Rézny Okres$lone zasoby w obszarze wptywu
Zdefiniowana struktura z zakresami . S
o . . .- Okreslona mozliwos¢ wptywu na
odpowiedzialnosci do zarzadzania Rézny
: zasoby
projektem
X Szerszy Diugofalowy transfer wiedzy

Zrodto: E. MADRA, K. NIESIOBEDZKA-ROGATKO, G. SOBIECKI, R. WENDT, Metodyka, s. 18.

22 1.E. GREINER, F. POULFELT, The Contemporary Consultant, Mason (Ohio) 2005, s. 30.
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Trzecig forma elastycznego zatrudnienia, bardzo czesto wykorzystywang
w Polsce, jest umowa o pracg na czas okreslony. Mozna jednak zauwazy¢ istotng
dla przedsi¢biorstwa przewage interim menedzera w stosunku do menedzera eta-
towego (tab. 3). Po pierwsze, nie zostaje nawigzany stosunek pracy, co oznacza,
ze firma nie ponosi obcigzen, jakie wigza si¢ z zatrudnieniem pracownika na etat
(np. koszty adaptacji, szkolen, pakietu socjalnego). Interim menedzer jest pozy-
skany na okreslony czas i do wykonania konkretnego projektu. Takie zatozenie
istotnie utatwia planowanie i budzetowanie kosztow.

Jak juz podkreslano, wynagrodzenie interim menedzera jest uwarunkowane
skuteczng realizacjg powierzonego projektu i osiggni¢ciem wyznaczonych celow,
co w sytuacji pracownika etatowego nie zawsze jest mozliwe do wyegzekwowa-
nia. Warto réwniez wskaza¢ na latwiejszy sposob zakonczenia wspoOtpracy
z interim menedzerem, bowiem w przypadku menedzeréw zatrudnionych na
podstawie umowy o prace jest to czesto proces dugotrwaty i kosztowny?™.

Tabela 3. Aspekty formalne zatrudnienia interim menedzera i menedzera na etacie

Interim menedzer | Zatrudnienie menedZera na etacie
Koszty zatrudnienia i podatki
Wszystkie po stronie menedzera | Wszystkie po stronie pracodawcy
Koszty ubezpieczen spotecznych
Wszystkie po stronie menedzera | Wszystkie po stronie pracodawcy
Gwarancja osiggniecia celu
Poprzez wynagrodzenie | Bez gwarangji
Gwarancja jakosci pracy
Poprzez osiggniecie celu | Bez gwarangji
Mozliwos¢ zmiany menedzera
Wedtug uzgodnien obu stron | Proces sformalizowany

Zrédto: M. BUCHAISKA-WROBEL, R. WENDT, E. RYTKA, J. GASPARSKL, K. GAIDA, Menedzer
do zadan specjalnych. Czasowe zarzgdzanie przedsiebiorstwem, s. 84.

Powyzsza analiza pozwala stwierdzi¢, ze zastosowanie formy interim ma-
nagement do czasowego zatrudnienia wysoko wykwalifikowanych i do§wiad-
czonych menedzerow najwyzszego szczebla w przedsigbiorstwie, moze by¢
w wielu sytuacjach biznesowych korzystniejsze strategicznie i bardziej oplacal-
ne finansowo wzgledem zastosowania innych elastycznych form zatrudnienia.

2 M. BUCHAJSKA-WROBEL, R. WENDT, E. RYTKA, J. GASPARSKI, K. GAIDA, Menedzer do
zadan specjalnych, s. 82.
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4. KORZYSCI I ZAGROZENIA
ZWIAZANE Z WDROZENIEM KONCEPCIJI INTERIM MANAGEMENT
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Zatrudnienie interim menedzera wynika zazwyczaj z koniecznos$ci zaspo-
kojenia okreslonych potrzeb przedsigbiorstwa, przynosi jednoczes$nie konkretne
i wymierne korzysSci. Pierwsza zaleta przyjecia IM jest skuteczne zapewnienie
zastepstwa w przypadku nieobecnosci etatowego menedzera lub okresowe
wzmocnienie liczebnosci zespotu. Formuta ta nawigzuje do zawierania z kadra
uméw czasowych i obejmuje w Polsce okolo 16% przypadkow zatrudnienia IM*.

Druga korzyscig z rozpoczecia wspolpracy z interim menedzerem jest po-
zyskanie do firmy takich umiejetnosci i do§wiadczenia, ktére na co dzien nie
sa w niej potrzebne. Umozliwia to podniesienie sprawnosci dziatania organi-
zacji poprzez biezace rozwigzywanie problemow wymagajacych specyficznych
kompetencji eksperckich. W przypadku koniecznos$ci przeprowadzenia natych-
miastowych zmian, umozliwiajgcych firmie przetrwanie kryzysu lub trudnej
sytuacji, interim menedzer przekazuje kadrze zarzadzajacej swoja wiedze
i umiejetnosci, utatwiajac podjecie szybkich decyzji ukierunkowanych na rato-
wanie przedsiebiorstwa®.

Wartoscig dodang kontraktu z interim menedzerem jest zdobycie dla organi-
zacji jego wiedzy i do$wiadczenia, umozliwiajagcych rozwoj potencjalu firmy
w przysztosci*®. Podjecie decyzji 0 nawiazaniu wspotpracy z interim menedzerem
oznacza korzystanie z wiedzy specjalisty w danej branzy, majacego doswiadcze-
nie na roznych stanowiskach na najwyzszych szczeblach struktury organizacyjne;.
Rezultaty pracy sa zazwyczaj szybko widoczne z racji jego wicloletniej praktyki
i posiadanego know-how*’.

Do istotnych korzysci wynikajacych z wykorzystania IM nalezy tez gwarancja
osiggni¢cia zamierzonego efektu, oparta na doswiadczeniu menedzera i spraw-
dzonych przez niego wczesniejszych wzorcach. Wazne jest tez sprawne i termi-
nowe wypracowanie rezultatow oczekiwanych przez przedsigbiorstwo, co wynika
z istoty kontraktu czasowego, przy ponoszeniu optymalnych kosztow.

24 R. WENDT, Interim management. Nowoczesne rozwiqzanie utatwiajgce prace HR, ,,Personel
Plus” 2015, nr 3, s. 69.

» G.A., BALLINGER, J.J MARCEL, The use of an interim CEO during succession episodes
and firm performance, “Strategic Management Journal” 31 (2010), No. 3, s. 266.

% R. Wendt, Interim management. Nowoczesne rozwiqzanie utatwiajgce prace HR, s. 68.

27 M. BUCHAJSKA-WROBEL, R. WENDT, E. RYTKA, J. GASPARSKI, K. GAIDA, Menedzer do zadar
specjalnych, s. 82.
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Ze wzgledu na specyfike formy zatrudnienia interim menedzera jego wy-
nagrodzenie nie jest dla firmy kosztem statym, ale zmiennym. W trudnych
czasach przedsi¢biorstwa preferujg pozyskanie takich osob, ktorych ptaca be-
dzie bezposrednio uzalezniona od wynikéw biznesowych przez nich osig-
gnietych, a nie od okresu zajmowania stanowiska. Inny wazny aspekt finan-
sowy to obnizenie wydatkow szkoleniowych w firmie. Uzyskane w ten sposob
oszczgdnosci sg efektywniej wykorzystane w sytuacji, gdy etatowi menedze-
rowie potrzebuja wsparcia dla wlasnego ksztalcenia™.

Kolejng korzyscig kluczowa dla organizacji moze by¢ pomoc interim me-
nedzera w zdefiniowaniu kierunkéw rozwoju firmy, okresleniu jej strategii
czy w zbudowaniu i wdrozeniu nowych struktur, procesow i procedur. /nterim
menedzerom powierza si¢ czesto takze projekty typu start-up, zwigzane z uru-
chomieniem dzialalno$ci biznesowej na danym rynku czy tez z ekspansja na
rynki zagraniczne. Jego wsparcie jest szczegolnie cenne w sytuacji, gdy firma
nie ma wczesniejszych do§wiadczen w tym zakresie.

Dzigki duzej elastycznosci analizowanej formy zatrudnienia osobistg korzys$¢
odnosi takze menedzer, ktory moze wszechstronnie rozwija¢ swoje kompetencje,
podtrzymywa¢ wilasng aktywno$¢ zawodowa 1 by¢ dla przedsiebiorcow jedno-
czesnie atrakcyjnym kandydatem do pracy i partnerem biznesowym.

Warto takze zwroci¢ uwage na jeszcze jeden istotny aspekt. Wraz z pro-
mowaniem koncepcji zarzadzania czasowego czgste obawy kadry z dlugolet-
nim stazem, dotyczace ryzyka znalezienia si¢ w grupie oso6b bezrobotnych
z powodu wieku 50+, staja si¢ mniej znaczace. Rekrutacja pracownikow,
ktorzy maja wieloletnie doswiadczenie kierownicze, bardzo pozytywnie wpty-
wa na podejscie do poszukiwania zatrudnienia przez osoby 50+, ktére po-
zostajg bez pracy. Czesto wilasnie ta kadra na podstawie stereotypowych opinii
jest przez pracodawcoOw oceniana jako mniej wydajna, posiadajaca zte nawyki
i niechetna do rozwoju®’. W rezultacie jest ona zwalniana w pierwszej kolej-
nosci i powigksza liczbe 0so6b bezrobotnych. Mozliwo$¢ kontynuowania aktyw-
nosci zawodowej w formie interim management pozwala na efektywne wyko-
rzystanie jej potencjatu zawodowego i jednoczesnie stwarza pracodawcom szan-
s¢ realizacji koncepcji zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwie, korzystna
takze dla kadry juz zatrudnionej, a nalezacej do pokolenia Y.

8 J. BRUNS, R. KABST, Interim Management: A paradox for leadership research?, s. 519.
% KONFEDERACJA LEWIATAN, Diversity Index. Przewodnik po zarzqdzaniu réznorodnosciq,
Warszawa: Lewiatan 2013.
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Obecny rynek pracy zaro6wno w Europie, jak i w Polsce szeroko rozwija
ide¢ zarzadzania wiekiem. Interim management jako elastyczna forma zatrud-
nienia doskonale wpisuje si¢ w ten nowy trend zarzadzania roznorodnoscia.

Podkreslajac, jak wiele korzysci zwigzanych jest z wdrozeniem koncepcji
IM, nalezy zwrdci¢ uwage na istnienie pewnych obaw. Badanie $srodowiska
biznesu, przeprowadzone przez HResearch, wymienia potencjalne zagrozenia
dla firm ze strony interim management. W opinii przedsiebiorcow moga
mie¢ one istotny wptyw na postrzeganie i rozwdj tej formy zatrudnienia oraz
skale jej wykorzystania w polskich przedsi¢biorstwach.

Wsréd najwazniejszych problemoéw wymienia si¢ m.in.: ryzyko udostepnie-
nia poufnych danych firmy osobie z zewnatrz i mozliwo$¢ ich utraty, brak
wiedzy menedzera interima o firmie i dluzszy czas potrzebny do jej poznania,
nieznajomos¢ szczegolnych uwarunkowan i specyfiki przedsiebiorstwa. Inne
obawy dotycza koncentracji interim menedzera na realizacji celu kréotkotermi-
nowego, braku dtugofalowej perspektywy w jego motywacji do wprowadzania
zmian, ale takze braku akceptacji wiascicieli firmy lub ich przedstawicieli dla
proponowanych rozwigzan.

Wymienione powyzej zagrozenia mogg by¢ z pewnoscia postrzegane jako
zasadne, jednak ich skala begdzie uzalezniona od czynnikow wystepujacych za-
rowno po stronie interim menedzera, jak i kadry zarzadzajacej, reprezentujace;j
dane przedsi¢biorstwo.

PODSUMOWANIE

Wiele opracowan naukowych dotyczacych koncepcji interim management
koncentruje uwage na aspekcie czasowosci tej formy zatrudnienia oraz korzy-
Sciach z niej wynikajacych dla kapitatu ludzkiego w organizacji’'. Jednak co-
raz wigcej badaczy podejmuje proby ilosciowej analizy wptywu zatrudnienia

3 HRESEARCH, Badanie stanu IM w Polsce 2010, http://www.stowarzyszenieim.org/page/
logowanie.pdf [dostep: 15.03.2016].

3'D. CLUTTERBUCK, D. DEARLOVE, The Interim Manager: A New Career Model for the
Experienced Manager, London: Financial Times Pitman Publishing 1999; M. BIRASNAV,
S. RANGNEKAR, A. DALPATI, Transformational leadership, interim leadership, and employee
human capital benefits: an empirical study, “Procedia Social and Behavioral Sciences” 2010,
No. 5, s. 1037-1042; B.W. BROWNING, L.G. MCNAMEE, Considering the temporary leader in
temporary work arrangements: sense making processes of internal interim leaders, “Human
Relations” 65 (2012), No. 6.
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interim menedzerow na elastycznos$¢ dziatania przedsiebiorstwa. Na przyktad
Isidor, Schwens i Kabst przeprowadzili diagnoze tego problemu w trzech wy-
miarach, tj. elastyczno$ci funkcjonalnej, liczbowej oraz finansowej’. Uzyska-
ne wyniki wskazujg na istnienie zaleznosci miedzy zatrudnieniem interim me-
nedzera a rezultatami funkcjonowania organizacji jako catosci.

Liczba badan w tym zakresie jest wcigz jeszcze relatywnie niewielka. Klu-
czowe wydaje si¢ zatem empiryczne potwierdzenie rezultatow dziatan po-
dejmowanych w firmach przez menedzerow czasowych, ocena roli, jaka od-
grywaja w organizacji i zasadno$ci wdrozonych przez nich zmian w dtugofa-
lowej perspektywie. Obszary te byly dotad przedmiotem niewielu badan na-
ukowych, stad widoczna staje si¢ koniecznos¢ szerszej eksploracji problemow
efektywnos$ci dzialania interim menedzerow 1 ich zatrudnienia w polskich
przedsigbiorstwach.

Ze wzgledu na potrzebe firm zwickszenia ich elastyczno$ci w nieustannie
zmieniajacych sie¢ warunkach oraz fakt, ze interim management jest jednym
z najbardziej dynamicznie rozwijajacych si¢ trendow na rynku pracy, analiza
zaleznos$ci tych obszaréw powinna sta¢ si¢ w przysztosci priorytetowym ce-
lem badan naukowych.
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INTERIM MANAGEMENT
—~NOWY TREND W ZATRUDNIANIU MENEDZEROW
W PRZEDSIEBIORSTWACH

Streszczenie

Koncepcja interim management (IM) jest w Polsce jeszcze relatywnie mato znana, chociaz
w wyniku dazenia w krajach Unii Europejskiej do zwigkszenia mobilno$ci pracownikéw i ela-
stycznosci form zatrudnienia moze sta¢ si¢ powszechnym i cenionym rozwigzaniem w polskich
przedsigbiorstwach.

Celem artykutu jest analiza mozliwo$ci wykorzystania koncepcji interim management,
czyli zarzadzania czasowego, jako elastycznej formy zatrudnienia menedzeréw najwyzszego
szczebla we wspotczesnym przedsigbiorstwie. Na wstepie przedstawiona zostala istota i geneza
koncepcji interim management. W dalszej czgéci scharakteryzowano rynek pracy dla interim
menedzeréw w Europie i w Polsce. Przeprowadzono pordéwnanie tej formy elastycznego za-
trudnienia z innymi formami stosowanymi obecnie w polskich firmach. W koncowej czesci
artykutu dokonano identyfikacji kluczowych korzysci i zagrozen, wynikajacych z implementa-
cji koncepcji IM zarowno dla przedsiebiorstw, jak i dla kadry zarzadzajace;j.

Stowa kluczowe: interim management; zarzadzanie czasowe; elastyczne formy zatrudnienia;
zarzadzanie przedsigbiorstwem.

INTERIM MANAGEMENT
— A NEW TREND IN EMPLOYMENT OF MANAGERS
IN THE ENTERPRISES

Summary

The concept of interim management (IM) is still relatively little known in Poland. How-
ever, it can become widespread and highly regarded solution in the Polish enterprises as a re-
sult of striving to increase labour mobility and flexibility of employment forms in the Euro-
pean Union.

The aim of the paper is the analysis of the possibilities of implementing the concept of in-
terim management as a flexible form of employment in the modern enterprise. At the outset,
the essence and genesis of the concept of interim management has been presented. In the fol-
lowing part, the labour market for interim managers in Europe and Poland has been character-
ized. The comparison of this form of flexible employment and other forms used in Polish com-
panies has been conducted. In the final part of the article, the key benefits and risks of imple-
mentation the concept of IM for the company as well as for interim managers have been identi-
fied.

Key words: interim management; flexible employment forms; enterprise management.



