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Rozdziat 4.
Dlaczego interim manager,
a nie pracownik?

Monika Buchajska-Wrobel

Trend, jakim jest interim management, z roku na rok zyskuje na po-
pularnosci. Wzrost tego rynku w Polsce jest jednak powolny. Wynika
to z nieznajomosci samego rozwigzania, jakim jest interim management,
zaréwno wsrod wlascicieli firm, jak i samych menedzeréw. Interim ma-
nager to menedzer do zadan specjalnych — tym samym jego zatrud-
nienie ma sens w konkretnych, ,specjalnych” dla firmy sytuacjach.

Kiedy najczesciej firmy na polskim rynku
siegaja po interim management?

Z perspektywy wlasnych doswiadczen zwigzanych z rekrutacja mene-
dzeréw do projektéw interimowych moge stwierdzié, ze najczestsze
sytuacje, gdy firmy (dzialajace na rynku polskim) decyduja sie na wspar-
cie zewnetrznego menedzera, to restrukturyzacja i optymalizacja pro-
ces6w. Okazuje sie wowcezas, ze zasoby wewnetrzne sa niewystarczaja-
ce lub kadra menedzerska po prostu nie miata wezesniej podobnych
doswiadczen, a co za tym idzie, istnieje ryzyko popelnienia bledéw,
ktore moga by¢ kosztowne dla organizacji. Dlatego aby zminimalizowaé
ryzyko, firmy decydujg sie na wspélprace z menedzerami, ktérzy posia-
daja uwierzytelnione sukcesami doswiadczenie w realizowaniu podob-
nych projektéw. Maja w ten sposéb dostep do sprawdzonych rozwigzan.
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Dodatkowym argumentem przemawiajacym za wspélpracg z interim
managerem w trakcie projektéw restrukturyzacyjnych, szczegélnie zwig-
zanych z redukcja zatrudnienia i podejmowaniem niepopularnych de-
cyzji, jest brak obcigzenia takiej osoby bliskimi relacjami ze wsp6lpra-
cownikami i podwladnymi. Cztowiekowi z zewnatrz tatwiej jest zachowaé
obiektywizm i podja¢ racjonalne, cho¢ czesto niewygodne decyzje.

Przyktad (z doswiadczenia interim managera Zbigniewa Brzezinskiego)

Sato (nazwa firmy zmieniona) to globalny koncern motoryzacyjny z sie-
dzibg w Tokio, bedgcy dostawcq podzespolow dla swiatowej czolowki
firm samochodowych takich jak Mercedes-Benz, BMW, Renault czy
Honda. Firma zatrudnia ponad 30 000 pracownikéw w kilkudziesigciu
fabrykach na calym swiecie. W roku 2008, na fali globalnego kryzysu,
ktéry w szczegolny sposob dotkngl branze, w centrali firmy w Tokio zo-
stala podjeta decyzja o zamknieciu wybranych zaktadow i dokonaniu
transferu produkcji do wigkszych fabryk w regionach. Wybor padl m.in.
na Polske, gdzie koncern posiadal dwa zaklady produkcyjne. Jeden z nich
zatrudnial blisko 1000 osob i byt zlokalizowany na potudniu Polski.

Dla firmy, ktdra jest liderem w swojej branzy, byta to catkowicie no-
wa sytuacja, z ktdrq wezesniej nie miata do czynienia. Centrala europej-
ska koncernu zadecydowala o zaangazowaniu na okres szesciu miesiecy
specjalisty z doswiadczeniem w przeprowadzaniu tego typu procesow.
Zaangazowany inferim manager wraz z zespolem menedzeréw opracowal
plan transferu do pigciokrotnie wigckszego zakladu w Rumunii, gdzie
koszty produkcji byly o blisko 30% nizsze. Funkcje kierowniczq i nadzor
nad caloscig prac powierzono zatrudnionemu menedzerowi czasowemu.

Korporacji bardzo zalezalo na tym, aby caly proces byl przeprowa-
dzony ,,w biatych rekawiczkach”. Z jednej strony firma pochodzgca z Kraju
Rwitngcej Wisni chciala przeprowadzicé to trudne zadanie w sposcb
etyczny, zgodny z filozofig myslenia w Japonii, z drugiej strony wcigz
pozostawal w Polsce drugi z zakladéw i koncern nie chcial, by likwida-
cja fabryki miala negatywny wplyw na jego postrzeganie w naszym
kraju. Sprawe komplikowat fakt, ze zaklad miescit si¢ w specjalnej strefie
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ekonomicznej, w regionie o wysokiej stopie bezrobocia. Zwolnienie tak
duzej liczby oséb mogloby byc zatem postrzegane jako zjawisko szko-
dliwe spolecznie. Zadaniem menedzera tymczasowego bylo przeprowa-
dzenie calego procesu w jak najkrétszym czasie w sposdbh, ktory nie za-
szkodzi wizerunkowi firmy. Projekt polegal m.in. na ocenie i eliminacji
ryzyk, negocjacjach ze zwigzkami zawodowymi, rozmowach z lokalnymi
wladzami i mediami oraz na catkowitym przeniesieniu produkcji do za-
ktadu produkcyjnego w Rumunii. Waznym elementem kontraktu bylo
réwnies stworzenie mozliwosci znalezienia nowego zatrudnienia dla jak
najwigkszej liczby zwalnianych pracownikéw. Dzigki temu programowi
nowq prace znalazla ponad polowa o0séb. Postawione cele zostaly osig-
gniete zgodnie z zaloZeniami.

Kolejnym czestym przypadkiem zatrudniania interim managera jest sy-
tuacja, gdy w organizacji pojawia sie czasowo wakat na jednym z kluczo-
wych stanowisk i niezbedne jest zorganizowanie zastepstwa z zewnatrz.

Kilkakrotnie spotykalam sie z sytuacja, gdy w zwigzku z planowanym
odejs$ciem jednej z menedzerek na urlop macierzynski, a nastepnie wy-
chowawczy, firma zatrudniala na zastepstwo interim managera. Przy-
ktadem moze by¢ jedna z wiodacych polskich firm kosmetycznych, ktéra
prowadzi polityke prorodzinng i zapewnia wsparcie dla pracownic pla-
nujacych powiekszenie rodziny. Dzieki temu, ze firma w pakiecie pra-
cowniczym zapewnia czasowe zastepstwo, pracujace w niej panie nie
muszg rezygnowaé z urlopéw wychowawczych w obawie przed utrata
pracy po swoim powrocie. Te standardy obejmuja zaréwno pracownice
na nizszych stanowiskach, jak i te, ktére zajmujg stanowiska menedzer-
skie. I tak w sytuacji odej$cia na urlop macierzyfiski dyrektor ds. finanséw
firma zatrudnila interim CFO (ang. Chief Financial Officer — dyrektor
finansowy) na okres 9 miesiecy.

7 drugiej strony pojawiajg sie sytuacje, gdy menedzer jest czasowo
przesuniety na poziom struktur miedzynarodowych firmy i istnieje
konieczno$¢, aby kto$ przejat jego obowiazki na rynku lokalnym.



78 Czes$¢ | Interim management — nowoczesne podejscie do zarzadzania

Przyktad (z do$wiadczenia konsultantow firmy doradztwa personalnego Inwenta)
Koncern z branzy chemicznej przechodzil proces fuzji ze spétkq o po-
dobnym profilu. Dotychczasowy CFO zostal oddelegowany do struktur
europejskich na okres okoto roku. Pojawila sie potrzeba pozyskania na
ten czas menedzera, ktory zapewni bezpieczeristwo finansowe spdlce oraz
nadzor nad biezqgcym zarzqdzaniem finansami koncernu w Polsce. Firma
nie przewidywala stworzenia dodatkowego etatu, a w strukturze pionu
finansowo-ksiggowego nie bylo osoby, ktéra moglaby czasowo przejgc
obowiqzki CFO. Interim management stal sie tutaj idealnym rozwiq-
zaniem.

Interim manager moze pomée réwniez w zdefiniowaniu kierunkéw
rozwoju firmy, okresleniu strategii czy w zbudowaniu i wdrozeniu no-
wych struktur. Interim managerom powierza sie czesto takze projekty
typu start up zwigzane uruchomieniem dziatalnosci biznesowej na da-
nym rynku czy tez z ekspansjg na zagraniczne rynki.

Szczegolnie cenne jest to w sytuacji, gdy firma nie posiada na tych
rynkach wezesniejszych doswiadczen. W ostatnich latach, z uwagi na
ekspansje dziatajacych w Polsce firm na rynki wschodnie, poszukiwani
byli menedzerowie z do§wiadczeniem przede wszystkim w Rosji, na
Ukrainie czy w Rumunii.

Z drugiej strony firmy z tamtych krajéw zaczely chetniej korzysta¢
ze wsparcia menedzeréw z Europy Centralnej, w tym z Polski, na za-
sadzie projektéw czasowych. Polscy menedzerowie sa cenieni szczegdl-
nie za doswiadczenia zdobyte w procesie transformacji rynku i zwia-
zanych z nig restrukturyzacjach przedsiebiorstw oraz w budowaniu
nowych organizacji. Poza posiadaniem licznych do$wiadczeni i kompe-
tencji, dodatkowo rozumiejg specyfike rynkéw wschodnich, a takze cze-
sto postuguja sie jezykiem rosyjskim.

Przyktad (z doswiadczenia interim managera Roberta Loranca)

Fundusz venture capital, dzialajgcy w Europie Centralnej, borykal sie
z problemami dotyczqcymi uruchomienia projektu start up na Ukrainie.
Zarzqd funduszu poszukiwal menedzera, gotowego do wyjazdu na dwa
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lata do Kijowa, w celu wsparcia prezesa zarzqdu spdtki typu start up
w uruchomieniu i rozwoju dzialalnosci handlowej w zakresie leasingu
pojazdéw i floty samochodowe;.

Do zadari interim managera nalezala ocena przygotowanej strategii
rynkowej i proceséw handlowych, a nastepnie wprowadzenie stosownych
korekt i rozwdj sprzedazy. W koricowej fazie nalezato przekazac prezesowi
zarzqdzanie rozwinietymi strukturami sprzedazowymi (z przeszkolonym
i zweryfikowanym w praktyce dyrektorem sprzedazy na czele), a takze
portfel klientéw i rozlegle relacje rynkowe.

Fundusz deklarowal z pelng odpowiedzialnosciq, ze uruchomiona
spdtka jest swietnie zorganizowana, posiada sprawdzony know-how pro-
duktowy, mlodq i wyksztalcong kadre, wdrozone nowoczesne techno-
logie teleinformatyczne oraz dysponugje silnym zapleczem finansowym.
Jedyne, czego jej zdaniem funduszu brakowalo, to wlasciwego impul-
su do rozpoczecia podboju rynku w postaci odpowiedniego zarzqdza-
nia zespolem sprzedazowym i marketingowym.

Oprécz zryczaltowanego wynagrodzenia przyznawanego interimowi
jako wiceprezesowi i dyrektorowi sprzedazy (ang. Chief Sales Officer
at interim), gldwne Zrédio jego dochoddw miata stanowic prowizja od
wygenerowanych kontraktow leasingowych.

Niestety na miejscu szybko okazalo sie, ze polski prezes zarzqdu zu-
pelnie nie rozumie specyfiki rynku ukrainskiego, strategia rynkowa jest
bezkrytyczng kopig polskich rozwigzan lideréw branzowych, a zespot
sprzedazowy i marketingowy jest zlozony z mowigceych po angielsku stu-
dentow bez zadnego doswiadczenia praktycznego i nadaje sie w wigk-
szosci do wymiany.

Kluczowe w tym przypadku okazalo sie silne skorygowanie strategii
rynkowej w sposdb odpowiadajgcy realiom rynku ukrairiskiego oraz wy-
nikajqce z tego przedefiniowanie dziatai marketingowych i proceséw
sprzedazowych.

Wymagalo to od interima catkowitego zanurzenia si¢ w rynek i po-
Swiecenia pierwszych trzech miesiecy na dokladne spenetrowanie obsza-
ru calej Ukrainy, przeprowadzenie wlasnych badan w salonach sprzedazy
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pojazdéw oraz negocjacji z producentami, importerami i dealerami, a takze
z czolowymi firmami z branz takich jak: transportowa, budowlana, fi-
nansowa, FMCG, rolnicza i szeroko rozumiane ustugi.

Nalezalo réwniez przebudowac konstrukcje produktow finansowych,
gdyz skutecznosé marketingu wymagala odwolania sie do zupelnie in-
nych potrzeb klientéw i partneréw handlowych.

W rezultacie powstal nowy zespdét handlowy, dobrany i wyszkolony
przez interima i zorganizowany na bazie szesciu regionalnych oddziatéw
w najwigkszych miastach Ukrainy oraz grupy kilkuset agentéw finan-
sowych, obstugujgcych wszystkie salony sprzedazy pojazdéw, a takze
kotowego sprzetu budowlanego i rolniczego.

Zostaly takze mocno skorygowane docelowe segmenty rynku oraz
forma dedykowanych im dzialan marketingowych.

Po pdt roku spétka zaczela dynamicznie rozwijaé sprzedaz, a mie-
sieczna dynamika przyrostu wartosci portfela leasingowego wynosita
kilkaset tysiecy dolardw.

Poczatkowo na polskim rynku pracy pojawiaty sie projekty interimo-
we gléwnie w obszarze finanséw, logistyki i produkcji. Finansisci byli
i ciagle sg poszukiwani do wspomnianych projektéw restrukturyza-
cyjnych, ale réwniez do wdrazania nowych systeméw raportowania,
czesto w zwiazku z zakupem polskiego przedsiebiorstwa przez zagra-
nicznego inwestora. Projektami dla interim managera sa od kilku lat
réwniez dzialania z zakresu przygotowania i wprowadzenia spétki na
Gielde Papieréw Wartosciowych czy tez procesy wsparcia w poszuki-
waniu nowego inwestora, a nastepnie przeprowadzenie transakcji sprze-
dazy. W obszarze logistyki interim managerowie prowadza projekty
zwigzane najczesciej z optymalizacjg tanicucha dostaw czy generowa-
niem oszczedno$ci w procesach zakupowych. Z kolei produkeja korzy-
sta z ich wsparcia przy budowie nowych fabryk oraz wdrazaniu czy mo-
dernizacji nowych linii produkeyjnych.

Ostatnie lata pokazuja zainteresowanie tym rozwigzaniem réwniez
w ramach innych pionéw organizacji, takich jak np. sprzedaz, marketing
czy HR.
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Przyktad (do$wiadczenia konsultantow firmy doradztwa personalnego Inwenta)
Duze przedsigbiorstwo produkcyjno-ustugowe z udzialem Skarbu Pai-
stwa podjelo decyzje o zatrudnieniu dyrektora sprzedazy na okres osmiu
miesiecy. Gléwnym celem, ktoéry postawiono przed menedzerem, bylo
zwigkszenie sprzedazy i osiggniecie planu zatozonego na dany rok. Me-
nedzer czasowy, aby osiggngc wyznaczony cel, musial przebudowac caty
pion handlowy i zmieni¢ model sprzedazy z biernego na aktywny. Wpro-
wadzil nowe procedury, standardy obstugi klientéw oraz skuteczny sys-
tem motywacyjny dla handlowcéw.

W projektach interimowych, realizowanych w branzy marketingowej,
dominuja tematy zwigzane z opracowaniem i wdrozeniem nowej strate-
gii marketingowej, przebudows portfolio produktéw i wprowadzeniem
Lnowosci” na rynek.

W obszarze HR interim managerowie, specjalizujacy sie w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi, sa najczesciej poszukiwani do wdrozenia
nowoczesnych narzedzi HR, budowy systemu motywacyjnego, zorgani-
zowania efektywnego systemu szkoleni i rozwoju pracownikéw, wdro-
zenia zarzadzania przez cele czy przebudowy struktury organizacyjnej.

Przyktad (z doswiadczenia konsultantéw firmy doradztwa personalnego Inwenta)
Interim manager HR zostal zatrudniony do przeprowadzenia procesu
integracji dwdch spdlek oraz przeprowadzenia zwolnien grupowych cze-
$ci kadry. Projekt trwat siedem miesiecy, a zadania obejmowaly: zapla-
nowanie calego procesu, opracowanie komunikacji z pracownikami, prze-
prowadzenie zwolnien oraz zwigzanych z nimi formalnosci.

Przewaga rozwigzania projektowego

Wszystkie wskazane wyzej przyklady wymagaja od osoby prowadzacej
projekt podejmowania szybkich dzialan oraz czesto — tak jak w przy-
padku restrukturyzacji — do$é niepopularnych decyzji. Szczegélnie du-
ze znaczenie w takiej sytuacji ma dla funkcjonowania organizacji fakt,
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ze dysponuje ona osobg z zewnatrz, ktéra nie pozostanie w przedsie-
biorstwie po zakoficzeniu projektu.

Mozna wskazaé¢ kilka istotnych zalet zatrudnienia menedzera kon-
traktowego w stosunku do pracownika etatowego. Po pierwsze interim
manager jest zatrudniany na okreslony czas i do wykonania okreslonego
projektu. Takie rozliczenie znacznie ulatwia planowanie i budzetowanie
kosztéw. Nie zostaje r6wniez nawigzany stosunek pracy, a tym samym
firma nie ponosi obciazen, jakie na ogét wigza sie z zatrudnieniem pra-
cownika na etat (koszty wdrozenia, sprzetu, szkolen, pakietu socjalnego).
Réwniez wynagrodzenie czasowego menedzera jest powiazane ze sku-
teczng realizacja powierzonego projektu (odpowiedzialnos$é za powie-
rzone cele — ang. success fee). Jesli firma decyduje sie na wsp6lprace
z interim managerem, ma mozliwo$¢ wspélpracy z najlepszymi oso-
bami w branzy, posiadajacymi wieloletnie do§wiadczenie na réznych
szczeblach. Dzieki temu mozna skrécié czas szkolenia etatowej kadry
i ograniczy¢ zwigzane z nim wydatki. Ponadto efekty pracy interima
powinny by¢ szybciej widoczne z racji doswiadezenia i know-how, kt6-
rymi ten dysponuje.

Czas to najwazniejszy czynnik, ktéry sprawia, ze interim manager
zyskuje przewage nad etatowym menedzerem, zaréwno ze wzgledu na
szybko$¢ pozyskania doswiadczonego menedzera do projektu, jak i tempo
jego asymilacji z organizacja, ktéra pozwala mu sprawnie przystapi¢ do
powierzonego zadania.

Rekrutacja interim managera, w przeciwienstwie do zatrudniania
pracownika na etat, jest zwykle krétsza, poniewaz rozmowy sa czesto
prowadzone na poziomie wlascicielskim przez osoby, ktére podejmuja
finalnie decyzje. Zdarza sie, ze jest pomijany dzial HR, ktéry w przy-
padku rekrutacji pracownikéw etatowych prowadzi pierwsze jej etapy.
Szybsza dostepno$¢ interim managera wynika réwniez z faktu, ze w roz-
mowach zwykle biora udziat kandydaci, ktérzy juz zakonczyli poprzed-
nie zlecenia albo wkrétce dobiegna one kofica. Rzadko sie zdarza, aby
w trakcie realizacji jednego projektu interim manager przystepowal
do rozméw na temat kolejnego wyzwania. Wynika to zaréwno z inten-
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sywnego charakteru projektéw interimowych, ktére skutecznie wy-
pelniajg wieksza cze$é doby, jak i z odpowiedzialno$ci interim mana-
gera za doprowadzenie zlecenia do kofica i osiagniecie ustalonych re-
zultatéw. Przerywanie projektu i porzucanie go na rzecz nowego,
nawet duzo ciekawszego wyzwania jest nieetyczne i niedopuszczalne
w srodowisku interim manageréw.

Oczywiscie zdarzajg sie sytuacje, kiedy organizacja jest w stanie po-
czekaé na danego interim managera, ktéry ma juz wypracowana re-
nome i §wietne referencje z przeprowadzonych w przeszlosci podob-
nych projektow.

Czas zwigzany z wdrozeniem interima w projekt jest nieporé6wny-
walnie krétszy niz w przypadku pracownika etatowego. Skuteczne wdro-
zenie nowego zatrudnionego do firmy wymaga zaangazowania wielu
pracownikéw i zwykle trwa od trzech do sze$ciu miesiecy. Interim ma-
nager ma kilka dni, co najwyzej kilka tygodni na wejscie w firme, prze-
analizowanie sytuacji i przej$cie do konkretnych dziatan. Z pewnoscia
pomagaja mu w tym poprzednie do$wiadczenia projektowe i silna
orientacja na cel, ktéry przed nim stoi.

lle wtasciwie kosztuje zatrudnienie interim managera?

To, co najczesciej powstrzymuje firmy przed szukaniem interim ma-
nageréw, to finanse. Wcigz pokutuje przekonanie, ze ustugi interim
managera, skoro jest on fachowcem w swojej dziedzinie, sa bardzo drogie.
Przyjrzyjmy sie zatem, jak wyglada zatrudnienie interim managera od
strony formalnej w poréwnaniu z menedzerem etatowym (zob. tabela 4.1).

W obiegowych opiniach czesto mozna sie spotkaé z mitycznymi wrecz
kwotami dotyczacymi wynagrodzenia interima. W zaprezentowanym
ponizej przykladzie zestawiono koszty wynagrodzenia menedzera na
etacie oraz interim managera. Kwoty podane w przykladzie nie sg kwo-
tami rzeczywistymi, odnosza sie do miesiecznego wynagrodzenia i, shuza
wylacznie celom poréwnawczym (zob. tabela 4.2).
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Tabela 4.1. Zatrudnienie interim managera — aspekty formalne

Interim manager 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 gwarancji
gwarancja jakosci pracy
poprzez osiggniecie celu bez gwarancji
mozliwos¢é zmiany menedzera

wedlug uzgodnieri obu stron bez gwarancji

Zrédto: www.stowarzyszenieim.org, 2009

Tabela 4.2. Zestawienie kosztéw wynagrodzenia menedzera na etacie
oraz interim managera (dane pogladowe)

Zatrudnienie Interim

Pozycja stale management
wynagrodzenie brutto 15 000 30 000

ZUS 2775

koszty dodatkowe (urlop, choroba) 2 666

dodatkowe $wiadczenia (samochéd stuzbowy,
telefon komoérkowy, abonament medyczny, 4 300
nieobowigzkowe ubezpieczenie)

SUMA 24 741 30 000

Zrédto: http://wendt.pl/blog/?p=79



Na pomoc Twojej firmie!

Interim management, czyli ,zarzgdzanie czasowe”, bo tak w Humaczeniu brzmi ten
termin, to rozwigzanie, kfdre polega na zatrudnieniu wysoko wykwalifikowanego
menedzera do rozwigzania ztoZzonego problemu w firmie. Toki menedzer do zadar
specjalnych posiada wieloletnie, udokumentowane doswiadczenie w swojej bran-
2y | dziedzinie aktywnosci zawodowej. Wynajmuje sig go do realizacji konkretnega
projektu w okreslonym czasie, a wynagradza odpowiednio do efektéw. W zachod-
nim podejsciu do zarzgdzania tokie dziatanie jest bardzo popularne ze wzgledu
na swaojg niezwyktg wydojnosc.

W naszym kraju instytucja interim managera dopiero zdobywa uznanie, zaréwno
wsrdd wiasciciell firm, jak i potencialnych menedzerdw do zadati specjalnych.
Ksigzka ,Menedzer do zadan specjalnych. Czasowe zarzgdzanie przedsiebiorstwem”
powstata w oparciu o doswiadczenia interim managerow aktywnych na palskim
rynku i we wspdfpracy z nimi. Przybliza temat od sfrony teoretyczne|, ale przede
wszystkim stawia na studia przypadkéw z konkretnych, przeprowadzonych i zo-
koriczonych sukcesem projektow. Dzieki temu, ze autorzy dzielg sie przyktadami
Z rodzimego rynku, czytelnik ma okazje przekonac sie, Zze warto rozwazyc interim
management jako opcje zarzqdzania firmg lub Sciezke kariery zawodowej!

ZARZADZANIE CZASOWE ROZSZYFROWANE:
- Czym jest interim management?
=~ W jakich sytuacjach mozna go wykorzystac?
- Co frzeba wiedziec, zanim wynajmie sie menedzera?

= Jak zostac ,menedzerem do wynajecia”?
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