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INTERIM MANAGER: IDENTYFIKACJA KOMPETENCJI
KIEROWNIKOW DO ZADAN SPECJALNYCH

Streszczenie: W artykule przedstawiono zagadnienie kompetencji interim
managera czyli kierownika do zadan specjalnych. Zaprezentowano definicje
1 koncepcje zarzadzania czasowego oraz omowiono role interim managera we
wspolczesne] organizacji. Na podstawie przeprowadzonej analizy wskazano
kompetencje jakimi powinny odznacza¢ si¢ osoby zatrudnione na stanowisku
interim managera. Dokonana analiza pozwala na stwierdzenie, ze do naj-
istotniejszych kompetencji, jakie powinien posiada¢ interim manager mozna
zaliczy¢: motywacje do wywierania wptywu na ludzi i wydarzenia, komunikacje,
w tym latwo$¢ nawigzywania kontaktow 1 relacji oraz determinacj¢ w osigganiu
zatozonych celow.

Stowa kluczowe: kompetencje interim managera, interim manager, kierownik
do zadan specjalnych, zarzadzanie czasowe.

INTERIM MANAGER: IDENTIFCATION OF SPECIAL TASKS
MANAGERS’ COMPETENCIES

Abstract: The article describes the issues of interim managers’ competencies.
The definition and concept of interim management were presented. Besides, the
role of interim manager in modern organization was discussed. Based on the
analyzes, competencies of people employed as interim were presented. The analysis
allows to state that the most important competencies of interim manager are:
motivation to influence people and events, communication including easy in
establishing contacts and relationships as well as determination in achieving the
goals.
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Keywords: interim manager’s competencies, interim manager, special task
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1. Wprowadzenie

Dynamiczne zmiany zachodzace we wspdlczesnym otoczeniu ekonomicznym
1 biznesowym przedsigbiorstw oraz wzrastajaca rola innowacji i zarzadzania projektami
w dzialalnos$ci organizacji sprawiaja, ze przed kadrg menedzerska stawia si¢ nowe wyzwania.
Wiazg si¢ one w znacznym stopniu z koniecznos$cig szybkiego reagowania na pojawiajgce si¢
zmiany oraz wigkszg elastycznoscia w podejsciu do zindywidualizowanych potrzeb klienta.
Niezbedne zatem staje si¢ uzyskanie odpowiedzi na fundamentalne pytanie dotyczace nowego
sposobu pracy. W warunkach XXI wieku nalezaloby rozwazy¢ zbudowanie nowego
paradygmatu, opartego na nowych zasadach funkcjonowania przedsigbiorstwa, gltéwnie
dotyczacych przebudowy struktury zarzadzania, zasad gromadzenia informacji oraz bardziej
efektywnego wykorzystania zasobow. Budowa nowego kierunku rozwoju organizacyjnego
obejmuje wspolnie podzielane przez naukowcoOw oraz managerOw zasady poznania
1 opisywania rzeczywisto$ci organizacyjnej, a takze zasady formutowania metod poznawczych
i metod pragmatycznych oraz wytycznych ksztattujacych kompetencje menedzerow.
Nie zmienia to jednak faktu, ze w gospodarce §wiatowej wystepuja cenione koncepcje zwigzane
z zarzadzaniem przedsigbiorstwem, do ktérych mozna zaliczy¢ (Nogalski, Rutka, 2007,
s. 47-48): zrbwnowazony rozwoj i zrbwnowazone przedsigbiorstwo, odpowiedzialny biznes,
partnerstwo, elastycznos$¢, kapital intelektualny 1 wiedza, zmienno$¢ zachowan 1 rozwigzan
organizacyjnych, czy tez przedsigbiorczosc¢.

Nowa rzeczywisto§¢ wymaga zatrudnienia w okreslonym celu 1 na okre$lony czas wysoko
wykwalifikowanego managera w celu rozwigzania zlozonego problemu w przedsigbiorstwie,
czyli interim managera. Biorgc to pod uwage celem niniejszego artykutu jest wlasnie
identyfikacja kompetencji interim managera w kontekScie efektywnego zarzadzania
wspotczesnymi organizacjami. W pierwszej kolejnosci w artkule omowiona zostanie koncepcja
zarzadzania czasowego. Nastgpnie przedstawiona zostanie osoba interim managera, a w dalsze;j
kolejnosci zidentyfikowane zostana, jako wyniki obserwacji uczestniczacej oraz dtugoletniego

doswiadczenia autora, kompetencje niezbgdne do petnienia funkcji interim managera.

2. Koncepcja zarzadzania czasowego

Zarzadzanie czasowe (ang. interim management) pojawito si¢ w latach siedemdziesigtych

ubieglego wieku w Holandii jako sposob ucieczki przed bardzo restrykcyjnym prawem pracy,
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ktore naktadato na pracodawcow obowigzek ptacenia wysokich odpraw zwalnianym
pracownikom (stowarzyszenieim.org/...), 1 gdzie przeksztalcito si¢ w dojrzalty zawod
z wlasnym stowarzyszeniem zawodowym, kodeksem etycznym, programami szkoleniowymi
itd. (Smid, Van Hout, Burger, 2006, p. 35).

Interim management to rozwigzanie, po ktore siega si¢ w sytuacjach kryzysowych
wymagajacych bardzo trudnych decyzji zwigzanych gltownie z restrukturyzacjg przedsig-
biorstwa. Wykorzystuje narzedzia wypracowane przez metode zarzadzania projektami, tj.: czas
trwania projektu, budzet projektu i zasoby przedsi¢biorstwa (Dzwigot, 2016, s. 101).

Zarzadzanie czasowe jest zjawiskiem stosunkowo nowym i czgsto w rozny sposob
rozumianym zaréwno przez potencjalnych klientow, jak i1 przez samych interim managerow.
Sprawy nie ulatwiaja silnie zakorzenione wzorce standardow pracy i zarzadzania obowigzujace
w organizacjach, w ktorych ceni si¢ przede wszystkim dlugoletnie oddanie jednej firmie
(Buchajska-Wrébel, Wenddt, Rytka, Gasparski, Gajda, 2011, s. 17; Dzwigot, 2016, s. 96). Stad
tez w literaturze przedmiotu pojecie interim management posiada wiele definicji 1 jest réznie
interpretowane. Przyktadowo ujmowane jest jako: (1) wykorzystanie kadry kierowniczej
wyzszego szczebla do osiggnigcia znaczacych rezultatdw w okreslonych obszarach lub
w zakresie realizacji okreslonych celéw, za okreslone wynagrodzenie i w oparciu o kontrakt
terminowy, (2) jako forma wykorzystania kompetencji menedzerskich, polegajaca na
czasowym zatrudnieniu kadry kierowniczej zazwyczaj wynajmowanej do rozwigzania
konkretnego problemu (Buchajska-Wrobel, Wendt, Rytka, Gasparski, Gajda, 2011, s. 18-19)
lub tez (3) jako czasowe, zdefiniowane co do celu i1 zakresu dziatanie wewnatrz
przedsigbiorstwa, realizowane przez osobg fizyczna, nakierowane na osiggnigcie konkretnych
ustalonych rezultatow biznesowych 1 oparte na wspolpracy oraz partycypacji w ryzyku i zysku
w odniesieniu do zamierzonego efektu (Wendt, 2011, s. 19).

D. Goss oraz J. Bridson (Goss, Bridson, 2006, p. 38) zwracaja uwage, ze zarzadzanie
czasowe to nie tylko instrumentalny $rodek, za pomocg ktérego organizacje mogg ograniczy¢
koszty kadry kierownicze] wyzszego szczebla, ale przede wszystkim sposob na uzyskanie
przewagi konkurencyjnej. Autorzy podkreslaja, ze zarzadzanie czasowe daje organizacji dostep
do umiejetnosci, wiedzy 1 do$wiadczenia, ktorych nie moglaby generowaé wewngetrznie.
Wskazuja, Zze zarzadzanie tymczasowe jest czym$ wigcej niz tylko mechanizmem, ktory
sprawia, ze istniejgca struktura jest bardziej optacalna: jest to narzgdzie do gruntownej zmiany
1 transformacji organizacji.

Jako powody wzrastajacego zainteresowania zarzadzaniem czasowym ws$rod przedsig-
biorstw mozna wymieni¢ kilka czynnikoéw, a mianowicie (Buchajska-Wrobel, Wendt, Rytka,
Gasparski, Gajda, 2011, s. 22):

— koncentracja na kluczowych kompetencjach,

— dazenie do ograniczenia ryzyka zwigzanego z wypracowanym zyskiem,

— rosngce zapotrzebowanie na efektywnos$¢, skutecznos¢ podejmowanych dziatan,

— nacisk na innowacyjnos¢.
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Biorgc to pod uwage na potrzeby niniejszego artykulu stworzono wiasng definicje
zarzadzania czasowego, czyli: czasowe oddanie przedsiebiorstwa lub jego czesci w zarzqdzanie
przez wybranego menedzera do zadan specjalnych w celu dokonania zmian w poszczegolnych

lub wszystkich obszarach jego dziatalnosci.

3. Rola interim managera

Jak podkreslaja T. Redman i E. Snape (Redman, Snape, 1992, p. 3-7) interim manager, to:
,po prostu menedzer, ktory jest zatrudniony posrednio, tymczasowo i krotkoterminowo”.
D. Goss oraz J. Bridson (Goss, Bridson, 2006, p. 41) wskazuja na trzy typy interim managerow:

a) prosty (ang. simple),

b) formalny (ang. formal),

¢) wyrafinowany (ang. sophisticated).

Wyznacznikiem kazdego typu interim managera sg czynniki, ktore z jednej strony dotycza
charakterystyk jednostki, czyli interim managera, a z drugiej wymagan stawianych przez
organizacj¢. Do czynnikdw zwigzanych z charakterystykami jednostki autorzy zaliczaja:
motywacj¢, ktéra odnosi si¢ do przyczyn, dla jakich jednostka podejmuje tymczasowe
zarzadzanie oraz zdolno$ci zwigzane z dotychczasowym do$wiadczeniem interim managera.
Po drugiej stronie, czyli po stronie organizacji autorzy wymieniaja: potrzeby organizacji oraz
wynikajacg z tego role managerska. Biorac to pod uwage dla interim managera o typie prostym
motywacja do podjecia tej funkcji jest droga do pracy statej. Wyrozniaja go kompetencje
operacyjne i nadzorcze. Dla organizacji jego zatrudnienie wynika z potrzeby instrumentalnego
zastgpstwa (ang. instrumental stopgap), dlatego tez jego funkcja sprowadza si¢ do
tymczasowego kierownika. Interim manager formalny, z kolei podejmuje prace jako interim
manager, gdyz w danym momencie jest ona dla niego ,,najlepsza dostgpna opcja”. Cechuje go
wysoki poziom specjalizacji funkcjonalnej. Jego zatrudnienie wynika z potrzeby
funkcjonalnego zastgpstwa (ang. functional stopgap), stad jego rola sprowadza si¢ do
praktycznego doradztwa. W przypadku wyrafinowanego interim managera motywacja do
pracy wynika z jego zobowigzania si¢ do osiggniecia kariery w obszarze czasowego
zarzadzania. Posiada on kompetencje strategiczne i przedsigbiorcze oraz dos$wiadczenie
wykonawcze. Jego rola sprowadza si¢ do transformacyjnego przywddcy, a potrzeba jego
zatrudnienie wynika z przejSciowych potrzeb organizacji, ktéra chciataby i§¢ w nowym
kierunku (Goss, Bridson, 2006, p. 40). Mozna zatem stwierdzi¢, ze w zaleznosci od potrzeb
organizacji, rozne typy interim managerow beda dla niej pozadane.

Interim manager zostaje wynajety przez przedsigbiorstwo w celu realizacji okreslonego
projektu w okreslonym czasie. Bierze on bezposrednig odpowiedzialnos¢ za efekty wykonane;

pracy — jest on rozliczany w zalezno$ci od sukcesu realizowanego projektu i realizacji
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ustalonych wynikow. Bierze réwniez na siebie ryzyko osiggnigcia zamierzonego celu
uzalezniajac swoje wynagrodzenie od jego osiagnigcia. Moga jednak wystgpi¢ czynniki na
ktére interim manager nie miat wptywu, a zatem konstrukcja umowy z pracodawca musi
posiada¢ element elastycznosci w tym zakresie (Dzwigot, 2016, s. 101-102).

Na podkreslenie zastuguje fakt, ze aby funkcjonowac jako interim manager, nie wystarczy
realizowacé projekty z zakresu zarzadzania. Konieczne jest przewarto$ciowanie swojego
podejscia do kariery zawodowej, realizowanych zadan i pracodawcy, ktory od tej pory jest dla
nas klientem. Koniecznym jest réwniez posiadanie niezalezno$ci finansowej zapewniajacej
bezpieczenstwo ekonomiczne sobie i1 rodzinie. Interim managerem nie moze by¢ kazdy
chociazby ze wzgledu na ponoszone ryzyko (Buchajska-Wrobel, Wendt, Rytka, Gasparski,
Gajda, 2011, s. 23).

By¢ moze interim manager nie ma tak wielkiej wiedzy na temat firmy jak jej pracownicy,
ale jest w stanie oceni¢ ich kompetencje i potencjal, a co za tym idzie widzi, co moze zostac¢
osiggnigte wlasnymi silami organizacji, a w jakim zakresie bedzie potrzebne wsparcie
zewnetrzne. Wiedza interim managera z zakresu zarzadzania projektami oraz umiej¢tnosé
pokierowania pracami wewnetrznego zespotu firmy sprawiaja, ze przedsigbiorstwo moze
wykorzysta¢ rekomendacje¢ 1 jest w stanie przy okazji poszerzy¢ swoja wiedze (Rytka, 2011,
s. 46).

Interim manager powinien charakteryzowac si¢ okreslonymi kompetencjami (Wendt, 2011,
s. 32-35): (1) posiada¢ doswiadczenie, ktore umozliwi mu zastosowanie u klienta
sprawdzonych metod, (2) by¢ ustabilizowanym Zyciowo, a dzigki temu mniej podatnym na
rdéznego typu zachowania, (3) poszukiwaé wyzwan, gdyz jego rola jest bycie otwartym na nowe
zadania 1 cele (ktorym nie podotal etatowy menedzer), (4) odczuwac satysfakcje z efektu.

4. Kompetencje niezbedne do pelnienie funkcji interim managera

Podstawowa metoda badawcza shuzaca realizacji celu artykulu byta obserwacja
uczestniczaca. Autor w swojej dotychczasowej pracy realizowat pie¢ projektow dla branzy
gorniczej jako interim manager oraz posiada wieloletnie doswiadczenie w zarzadzaniu duzymi
1 $rednimi przedsiebiorstwami.

Pojecie kompetencji autor niniejszego artykutu ujmuje szeroko i definiuje za G. Filipowiczem
jako (Filipowicz, 2016, s. 46): ,dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci 1 postaw
pozwalajace realizowa¢ zadania zawodowe na odpowiednim poziomie”. Dodatkowo dodaje
takze doswiadczenie, jako niezbedne do realizowania powierzonych zadan.

Jak wynika z obserwacji autora interim manager powinien posiada¢ wiedz¢ zaréwno
z obszaru zarzadzania projektami, jak rowniez zarzadzania przedsigbiorstwem. Wiedza

z obszaru zarzadzania projektami zgodnie ze standardem PMBOK powinna obejmowaé
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nastepujace obszary zarzadzania projektem (A Guide...): integracja, zakres, czas, koszty,
zasoby ludzkie, komunikacja, jakos$¢, ryzyko, dostawy (zaméwienia), zaangazowanie
interesariuszy oraz integracja. Z kolei wiedza dotyczaca zarzadzania przedsigbiorstwem
powinna obejmowaé w szczegdlnosci wiedze z zakresu kontrolingu, budzetowania kosztoéw,
finanséw oraz przeptywdw pienigznych.

Biorgc pod uwage kolejng sktadowa kompetencji — doswiadczenie, to interim manager
powinien mie¢ co najmniej kilkuletnie do§wiadczenie w realizacji roznorodnych projektow
oraz dhugoletnie i udokumentowane doswiadczenie w swojej branzy i w danej dziedzinie
aktywnosci zawodowej. Jest ono bowiem jednym z kluczowych czynnikow sukcesu podczas
wdrazania zmian. Podkresla to R. Wendt (wendt.pl/...), ktéry wskakuje, ze interim manager,
poprzez czasowe uczestnictwo w realizacji projektéw w réznych organizacjach, posiada
znacznie ,,bogatsze” do$wiadczenie niz pracownik etatowy, ktéry dtugoletnio zwigzany jest
z dang organizacja. Podaje, ze 22 lata pracy jako interim manager, ktory realizuje $rednio
2 projekty rocznie dla roéznych organizacji daje mu w konsekwencji doswiadczenie
z 44 organizacji, podczas gdy 22 lata pracy jako manager etatowy po 4 lata w firmie daje
doswiadczenie z 5,5 organizacji. Warto rdwniez przy tym zaznaczy¢, ze w Polsce interim
managerami s3 osoby mtode, za$ na Zachodzie sg nimi osoby zblizajace si¢ do emerytury.
Wynika to z faktu, iz polski manager, dzigki zachodzacym w kraju przemianom lat
dziewieédziesigtych miat mozliwo$¢ szybciej dojrze¢ i zdoby¢ specyficzne doswiadczenie
w realizacji projektow (Buchajska-Wrobel, Wendt, Rytka, Gasparski, Gajda, 2011, s. 9-10).

Umiejetnosci 1 postawy interim managera, zdaniem autora niniejszego artykulu bardzo
dobrze zostaly ujete w metodyce Interim Management. Zgodnie z nig, interim managera mozna
opisa¢ jako osobe niezalezng 1 pewng siebie, o duzej inicjatywie 1 szybkim tempie dzialania.
Osoba sprawujaca taka funkcje podejmuje decyzje 1 bierze za nie odpowiedzialnos¢. Potrafi tez
szybko reagowac i dostosowywac si¢ do zmiennych warunkow. Interim manager dziata celowo
— ukierunkowany jest na osiagniecie efektu i wziecie za nie odpowiedzialnos$ci, doskonale tez
odnajduje si¢ w sytuacjach, gdzie poddany jest presji ludzi lub probleméw. Latwo nawigzuje
potrzebne relacje, a jego styl jest nieco bardziej autorytatywny niz oparty na perswazji.
Komunikuje si¢ z werwa, przekonaniem i pewnoscia siebie. Ma stymulujacy wplyw na innych,
a jednoczes$nie jest stanowczy i bezposredni w kontaktach. Ponadto, interim manager to osoba
o bardzo silnej motywacji do wplywania na otoczenie, przez co jest przedsigbiorcza, ambitna
1 asertywna. Mysli strategicznie, a jego zdolno$¢ do natychmiastowego rozpoznawania
i analizowania mechanizmow oraz wysoka proaktywno$¢ sprawiaja, ze szybko diagnozuje
sytuacje w przedsiebiorstwie 1 proponuje konkretne rozwigzania. Dzieki niezaleznos$ci i pewnej
dozie indywidualizmu w rozwigzaniu, ktére wdraza, wprowadza rzeczywista zmiang do
funkcjonowania organizacji. Konieczno$¢ natychmiastowego wejscia w nowe srodowisko oraz
poznania mechanizméw funkcjonowania organizacji, a po zakonczeniu projektu chwila
przerwy przed kolejnym, intensywnym wyzwaniem, zapewniajg mu pozytywng stymulacje do

pracy. Zapewne wiasnie ta potrzeba roznorodnosci 1 wyzwan jest jedng z przyczyn, dla ktorej
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wybierana jest taka $ciezka kariery. Interim manager unika powtarzalnosci i rutyny (Wendt,
Sobiecki, Madra, Niesiobedzka-Rogatko, 2014, s. 34-37).

Uwzgledniajac powyzsze rozwazania do najistotniejszych kompetencji interim managera,
zdaniem autora niniejszego artykutu (kolejno$¢ podana wzgledem waznosci) mozna zaliczy¢:

— motywacj¢ do wywierania wptywu na ludzi i wydarzenia,

— zdolnosci komunikacyjne, w tym tatwo$¢ nawigzywania kontaktow i relacji,

— determinacj¢ w osigganiu zatozonych celow,

— wiare w siebie 1 wlasne mozliwosci,

— odpornos¢ na stres,

— umiegjetno$¢ podejmowania decyzji i brania za nie odpowiedzialnosci,

— samodyscypling,

— wieloletnie doswiadczenie w swojej branzy oraz realizacji réznorodnych projektow,

— wiedze¢ z zakresu zarzadzania projektami oraz zarzadzania przedsi¢biorstwem, w tym

w szczeg6lnosci z zakresu: kontrolingu, budzetowania kosztéw, finanséw oraz
przeptywdw pienieznych,

— umiejetno$¢ dostosowania si¢ do zmian,

— strategiczng perspektywe,

— podejscie projektowe.

Zmiany, ktére zachodza obecnie w otoczeniu, stawiajg przed kadra menedzerska nowe
wyzwania, konieczne zatem staje si¢ uzyskanie odpowiedzi na fundamentalne pytania

dotyczace nowego sposobu pracy i myslenia.

Podsumowanie

Rosnaca presja konkurencji, coraz wigkszy wplyw 1 rola konsumentow, jak réwniez
wzrastajaca rola innowacji oraz zmiany zachodzace w otoczeniu ekonomicznym i biznesowym
przedsigbiorstw powoduja konieczno$¢ wdrozenia koncepcji zarzadzania czasowego oraz
powotania funkcji interim managera. Zarzadzanie czasowe polega na zatrudnieniu
w okre$lonym celu 1 na okreslony czas wysoko wykwalifikowanego managera — interim
managera — w celu rozwigzania ztozonego problemu w przedsigbiorstwie. Nie mamy tutaj do
czynienia z konsultingiem wykonywanym przez wynajeta osobe, a z kupieniem czlowieka
z okreslong wiedza 1 doswiadczeniem po to, aby przynie$¢ warto$¢ dodana.

Interim manager wykorzystuje narzedzia wypracowane przez metode¢ zarzadzania
projektami, tj.: czas trwania projektu, budzet projektu i zasoby przedsigbiorstwa. Ma szeroka
wiedze i doswiadczenie z zakresu: kontrolingu, budzetowania kosztéw, finansow oraz

przeptywow pienieznych. Ponadto, posiada wieloletnie udokumentowane doswiadczenie
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w swojej branzy 1 w danej dziedzinie aktywnos$ci zawodowej oraz w realizacji roznorodnych
typow projektow. Co wigcej jest osobg, ktorg cechuja: motywacja do wywierania wptywu na
ludzi i wydarzenia, zdolno$ci komunikacyjne, w tym tatwo$¢ nawigzywania kontaktoéw i relacji
oraz determinacja w osigganiu zatozonych celow.

Warto zaznaczy¢, ze aby interim manager, jako osoba ,,z zewnatrz” miata postuch
w organizacji konieczne jest rowniez odpowiednie umocowanie jego osoby. Jest bowiem
cztowiekiem od ,,brudnej roboty”, ktory pozwala zarzadowi przedsigbiorstwa na zrzucenie

czesci odpowiedzialnosci wynikajacej z podejmowania niepopularnych decyzji.
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