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A tanulmdnyunkban kiilonbozé nemzetkozi szakirodalmak alapjin részletesen bemutatjuk az interim menedzsmen-
tet, valamint ismertetjiik, hogy milyen teriileteken alkalmazhaték leginkdbb az interim menedzserek. Ezutdn meg-
vizsgdljuk, hogy milyen elényokkel és hdtranyokkal jarhat a véllalatok szdmdra ezeknek az igénybevétele. A kutatds
sordn szekunder adatokat gyiijtottiink. Ezek egyik része az interim menedzsment elterjedését mutatja be a kiilonbozé
nemzetkozi felmérések alapjdan. A mdsodik részben a komoly tapasztalattal rendelkezd interim menedzserekkel készi-
tett mélyinterjiik kertilnek bemutatdsra. Cikkiink legfébb célja, hogy térségiinkben is felhivja a figyelmet az interim
menedzsment alkalmazdsdnak lehetdségeire, illetve, hogy bemutassa ezen gyakorlat elterjedtségét Eurdpdban, ezdltal
tovabbi, jovobeni kutatdsokra szeretnénk biztatni térségiink kutatoit.
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BEVEZETES Fontos, hogy a szervezetekben dolgozé embe-

) . rek ne csak a tudds megszerzésére és fejlesz-
Mara a szervezetek legfontosabb eréforrdsai (sq4re koncentraljanak, hanem annak meg-

az emberek. Ezen belill is kiemelten nagy sze- s tas4ra (4taddsara) is, mely a Probst-modell
repet kapott az elmilt id6szakban az embe-  egyik legfontosabb eleme. A szervezetek veze-
rekben rejlé tudds. A villalatok szdmdra kri-  tginek azt kell elérniiik, hogy a szervezetben
tikus pont a megfele16 tudds — féként a tacit a7z alkalmazottak képesek ]egyenek egymés-
tudas - megszerzése, valamint annak ataddsa. ban megb{zni’ Onzetlenek ]egyenek és {gy a
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tudas szabadon daramoljon a vallalaton beliil.
Egyes szakemberek, illetve szervezetek kiilon-
b6z6 megoldasokat dolgoztak ki ezen alla-
pot elérésére. Ilyenek példaul a heti kotetlen
beszélgetések szervezett mdédon, az igazgatoi
megbeszélések, betanulaskor egymas segitése
vagy a mentorprogram stb. Ezek mellett még
megjelentek olyan modszerek is, amelyek a
technoldgia fejlddésének koszonhet6en johet-
tek létre. Ilyenek példaul az intranet, az extra-
net, a videokonferencidk, az e-learning vagy
éppen a Google Docs hasznalata stb. Termé-
szetesen még szamos mds megoldas is létezik
az imént felsoroltak mellett (Bencsik 2014).

Midra az interim menedzsment moédszeré-
nek alkalmazasat is ezen megoldasok egyikeé-
nek tekinthetjiik. Az interim menedzsment
fogalmanak bevezetése tobb mint 35 évvel
ezel6ttre tehetd. Kialakulasdnak helyszine az
Egyesiilt Kiralysag. Itt elséként f6leg a pénz-
tigyek, a gyartas és az allami szektor teriiletén
alkalmaztak ezen megoldast. A fejlett orsza-
gokban mdra mdr tobb teriileten is megjelent
a hasznélata, azonban ennek ellenére mind a
mai napig viszonylag kevés menedzseri szak-
irodalom foglalkozik ezen témakorrel. Az
interim menedzsmentet legaltalanosabban
ugy jellemezhetjitk, mint egy ideiglenesen
fennall6 tevékenységi format. Ez azt jelenti,
hogy ezen idGszakra egy menedzser véllalja,
hogy magas szinti menedzsertudasat atadja,
ezaltal segitve az adott szervezetet. Ezek alap-
jan az interim menedzser nem mas, mint egy
atmeneti, kiilsé vezet6, aki csupan egy adott
iddszak erejéig csatlakozik a véllalathoz. Az
adott szervezet tehat ilyen modon juthat érté-
kes tudashoz rovid id§ alatt (Filosofova—Kar-
zunke 2014; Minto 2006).

Az interim menedzserek altalaban olyan
menedzserek, akik tobbéves tapasztalattal
rendelkeznek, és szakmajukban szamos sikert
értek mar el - szenior menedzserek. Nem
ijednek meg a kedvezétlen helyzetektdl, az
Uj kihivasoktol. Uj projektek megvalositasa-
ndl is jol alkalmazhatdk, ugyanis egy projekt
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egyszeri vallalkozdsnak szamit, tehat egy
bizonytalan szervezet szamara nagy kihivast
jelenthet, azonban egy tapasztalt menedzser
valdszintileg mar tobb sikeres projektben is
részt vett. Természetesen minden projekt mas
és mas, de megvannak benne azok az elemek,
amelyek eldonthetik, hogy az adott projekt
sikeres vagy sikertelen lesz. A ,kélcsonvett
menedzserek’, tapasztalatukbol ered6en képe-
sek rovid id6 alatt fontos dontéseket hozni.
Szdmukra ezen dontések ,,rutin” dontések is
lehetnek, azonban a szervezet életét hosszu
tavon meghatarozhatjak. Az interim mene-
dzserek nem csupan tandcsokat nyujtanak
a szervezetek szdmdra, hanem az adott otle-
tek gyakorlatba valé atiiltetéséért is felel6sek
(Bruns-Kabst 2005; Kurucz-Weiner 2011;
Zalezakova-Vogl 2015).

A tovébbiakban azzal foglalkozunk, hogy a
vallalatoknak milyen lehetéségeik vannak
abban az esetben, ha egy nehéz, varatlan
(»krizis”) helyzettel talaljak szemben magu-
kat. Ezenkiviil megvizsgaljuk még azt is, hogy
milyen teriileteken alkalmazhatok leginkabb
az interim menedzserek és, hogy milyen el6-
nyokkel és hatranyokkal jarhat a vallalatok
szdmara az interim menedzsment hasznalata.

A ,,KRITIKUS TUDAS” MEGSZERZESE

Minden vallalatban vannak bizonytalan
intervallumok, tehat olyan iddszakok, melyek
soran a szervezet vezetdi olyan problémakkal
taldljak szemben magukat, amelyeket nem
képesek kiilsé segitség nélkill megoldani.
Ezen problémak megoldasa nagy jelentdség-
gel bir a vallalat egész jovéjének szempontja-
bol. Az ilyen jellegli problémak legtobbszor
valamilyen tudas hianyabol erednek. Egyes
esetekben a vallalaton belilli otletelés mar
nem oldja meg megfeleléen a problémit,
problémakat. Ilyen esetekben a szervezetek
kénytelenek belatni, hogy hianyzik az a tudas
- melyet ezen tanulmanyban ,,kritikus tudas-
ként” neveztiink el -, melynek segitségével a
probléma orvosolhatd lenne. A menedzsment
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gyakorlatok és eszkozok fejlddésével azonban
mara egyre tobb megoldas all a vallalatok ren-
delkezésére. A teljesség igénye nélkiil csupan
néhanyat mutatnank be roviden (Bruns—
Kabst 2005; Filosofova—Karzunke 2014).

Azon szervezetek, amelyek valamilyen prob-
lémaba iitkoznek, bizonytalanok a jévébeni
helyes iranyt illeten, illetve olyan tudasra
szorulnak, mellyel az adott pillanatban nem
rendelkeznek, a kovetkez6 2 6 mddszer koziil
valaszthatnak:

o Az elsé lehetdség a tandcsadéi szolgalta-
tasok igénybevétele. Ezen szolgaltatasok
ara viszonylag széles skalan mozog - a
megoldandd feladat, illetve a sziikséges
tudas mértékétdl fiiggéen -, azonban
egyes esetekben tobbe keriilhet, mint
egy interim menedzser alkalmazasa. A
tandcsadok altalaban felmérik a jelenlegi
helyzetet, javaslatokat tesznek ravilagitva
a hidnyossagokra és hibakra. Azonban
fontos megemliteniink a feleldsség kér-
dését, ugyanis ebben az esetben a don-
tésekért és a végrehajtasért végs6 soron
a fels6 vezetés (a szervezet menedzserei)
felel. A vezetk — szélsGséges esetekben
- a javaslatok elvetése mellett is donthet-
nek, ha ugy gondoljak, hogy azok nagy-
mértékd negativumokat hordozhatnak
magukkal (Bruns-Kabst 2005; Filoso-
fova-Karzunke 2014).

o A masik ajanlott moédszer az interim
menedzser alkalmazdsa. Egyes esetekben
akdr olcsobb is lehet az alkalmazdsuk,
mint egy tanacsaddi csoporté. Az egyik
t6 kiilonbség a tanacsadoi szolgaltatdsok-
hoz képest az, hogy az interim menedzser
feladata nem meriil ki csupan a szervezet
jelenlegi helyzetének felmérésében és a
javaslatok megalkotasdban. Egy interim
menedzser a tuddsa dtaddsa utdn nem
hagyja, hogy a vallalat egyediil valésitsa
meg az 6 elképzeléseit, hanem 6 maga
tovabbra is figyelemmel kiséri a megvalo-
sitast is az adott szervezetnél. Ezek alap-

jan tehat kijelenthetd, hogy a felel6sség
az 6 vallukat nyomja. Egyes esetekben
el6fordulhat, hogy az interim menedzs-
mentet elvégz6 szakember csupan a kiti-
z6tt célok elérése utdn kapja meg megér-
demelt jovedelmét. Ugy is mondhatnénk,
hogy azon vallalat, amely ilyen médon jut
hozza a sziikséges tudashoz - és igy éri el
a céljat -, az ,megiitétte a fényereményt”
(Bruns-Kabst  2005; Filosofova—Kar-
zunke 2014).

A kovetkezd tablazat azt mutatja be, hogy
milyen hasonlésagok, illetve eltérések figyel-
het6k meg leginkabb a 2 f6 modszer kozott.

1. tablazat. Interim menedzserek és
menedzsment tandcsadok osszehasonlitds

Jellemz6k Interim Menedzsment
menedzserek tandcsaddk
A feladat Egy vagy tobb Csak tanacsadds
tipusa vezetdi feladat
Szerzddés Megbizasi Megbizasi
tipusa szerzOdés szerzbdés
Utasitasi jog A feladiag Jellegétdl Nincs
ugg
I.X Sz erzbdés Hatarozott Hatarozott
idétartama
. Napidij és Napidij és
Javadalmazis koltségek koltségek

Forrds: Bruns—Kabst 2005

A fenti tablazat alapjan elmondhaté, hogy
az interim menedzserek és a menedzsment
tandcsadok munkaja kozott tobb hasonlosag
is megfigyelhet6 a korabban bemutatott elté-
rések mellett. Tanulmanyunk kovetkezd ré-
szében bemutatjuk, hogy milyen elényokkel
és hatranyokkal jarhat egy interim menedzser
alkalmazasa.

AZ INTERIM MENEDZSER
ALKALMAZASANAK ELONYEI ES
HATRANYAI

Amennyiben egy szervezet ugy gondolja,
hogy a tudashianyat egy interim menedzser
alkalmazasaval potolja, ugy az alkalmazas
szamos elénye mellett bizonyos hatranyokkal
is kell szamolnia. Ezeket mérlegelni kell, és
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csak ezutdn szabad meghoznia a helyes don-
tést, ugyanis ezen esetben is igaz a kifejezés:
»nem minden dron”. Tehat, ha a vallalat ugy
gondolja, hogy tobb hatranya szarmazhat,
mint elénye az interim menedzsment alkal-
mazasabol, akkor érdemes mas eszkozt keres-
nie a sziikséges tudds beszerzésére (Svorcové
2012; Zalezakova-Vogl 2015).

Az interim menedzser alkalmazdsianak el6-
nyei altalanossagban:

»  Objektiv szemléletmad:

- magaval a szervezettel — a vallalat
gyenge pontjainak beazonositasa,

- alkalmazottakkal kapcsolatban - sze-
mélyes kapcsolatok hidnya.

o Konnyebben érvényesill és autoritast
szerez.

« Dolga végeztével tavozik a szervezettdl - a
vallalatnak mar nem kell ,,tor6dnie” vele.

o Professzionalizmus - bizonyos teriilet
szakértoje.

« ,Katalizator” - beinditja a folyamatokat,
mozgositja az eréforrasokat (a passziva-
kat is!).

« Kapcsolati téke — melyet a vallalat a tavo-
zéasa utan is kihasznalhat.

A felsoroltak egy részét mar részben korabban
is kiemeltiik. Ezek mellett természetesen bizo-
nyos hatranyok is szarmazhatnak az interim
menedzsment alkalmazdsabol. Ezek foként a
kovetkezdk lehetnek:

o Népszertitlen dontések meghozatala:

- aszemélyzettel kapcsolatban - pl. alkal-
matlan, ill. a szervezet szamara ,,karos”
személyek eltavolitasa,

- a szervezet mindennapi életével kap-
csolatban - valtozasok = ,,félelem a val-
tozastol”.

o Kapcsolat az alkalmazottakkal:

- kimértség,
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- félelem,
- bizalmatlansag.

A felsoroltak alapjan el6fordulhat, hogy a
vallalaton beliil bizonyos mértéki fesziiltség
alakul ki, féként az alacsonyabb szinteken
dolgozdk korében. Fontos, hogy az alkalma-
zottak tisztaban legyenek a viéllat helyzetével,
igy novelve az alkalmazottak bizalmat a fel-
s6bb vezetés felé. Az interim menedzsment
bevezetése nem mindig jar negativ kovet-
kezményekkel - egy azonban biztos: a val-
tozas (Kurucz-Weiner 2011; Svorcova 2012;
Zalezakova—-Vogl 2015)!

MI JELLEMZI A ,, TOKELETES” INTERIM
MENEDZSERT?

Ahogy mar emlitettiik, egy interim mene-
dzser alkalmazasanak oka éltalaban valami-
lyen bizonyos tudas hidnya, amelyet a szer-
vezet ilyen modon probal beszerezni. Egy jo
interim menedzsernek nem elég jol ismernie
egy bizonyos szakteriiletet, de j6 menedzser-
nek is kell lennie. Ez tobbek kozt azt is jelenti,
hogy értenie kell ahhoz, hogy sajat tudasat
masok szamara érthet6en adja tovabb. Egyes
vélemények alapjan nem probléma, ha egy
megbizott interim menedzser tulképzett’,
tehat ha tudasa nagyobb foku — mélyebb vagy
szélesebb —, mint amelyet maga a raszoruld
szervezet, illetve annak helyzete megkivan.
Ezen menedzserek f6 feladata egyébként is
az, hogy tudasabol eredéen valami varatlan-
nal alljanak el6 - melyre a sziikséges tudas
hidnydban maga a vallalat nem volt képes
(Zalezakova-Vogl 2015).

Fontos, hogy egy interim menedzser hatdro-
zott legyen, tehat legyen biztos a dolgaban.
Valészintsithetd, hogy a szervezet pont azért
alkalmaz egy interim menedzsert, mivel nem
biztos azokban a kérdésekben, amelyek a val-
lalatot nem csupdn a jelenben, de a jévében is
érinthetik (Zalezakova-Vogl 2015).

Az el6zéekben feltiintettiink egy nagyon
lényeges hatrdnyt az interim menedzsment



Interim menedzsment, mint a tuddsdtadds eszkoze Z B1 q -

alkalmazasandl. Ez pedig a bizalmatlansag.
Fontos tudatositani, hogy egy interim mene-
dzser az dtmeneti idére — melyre szerzédik
- bizonyos mértékig a szervezet csapatanak
tagjava valik. Ehhez tehat sziikségszert, hogy
idében elnyerje a munkatarsak egyiittmiiko-
dését és egyuttal a bizalmukat is. Ezek nélkiil
rendkiviil nehézzé, illetve lehetetlenné valhat
a szlikséges tudds atadasa és az intézkedések
(valtozasok) végrehajtasa. Emellett tovabbra
is 6szintének, paratlannak, elfogulatlannak
kell maradnia és arra kell torekednie, hogy
a kitlizott célokat el is érje a vallalat. Fontos,
hogy egy interim menedzser mindig arra
torekedjen, hogy a legmagasabb szakmai
szinten teljesitsen (Svorcova, 2012; Zaleza-
kova-Vogl 2015).

Az interim menedzserek alkalmazasa ajan-
lott lehet specidlis tudast igénylé feladatok-
nédl (pl. HR, marketing, jogi kérdések stb.),
stratégia valtozasok el6tt, egyszeri projektek
soran, illetve valsagos (krizis) helyzetben,
amikor létfontossagu a gyors szakmai dontés
meghozatala. Ezen utobbi helyzet esetében
azonban kiilonbséget kell tenni a krizis és
az interim menedzsment fogalma kozott,
mégha sok is a k6zos pont benniik. A kriz-
ismenedzser feladatai kozé tartozik a krizis
megel6zését szolgald tevékenységek iranyi-
tasa, a krizis hatdsainak mérséklése, a ,tdl-
élés megszervezése’, illetve maganak a krizis-
csapatnak az Osszeallitasa és vezetése. Ebben
az esetben nem sziikségszer, hogy csak
egy bizonyos ideig legyen a vallalat tagja. A
nagyobb vallalatok a krizisek bekovetkezése
el6tt is alkalmaznak krizismenedzsereket
annak érdekében, hogy egy esetleges jovo-
beni krizis elkeriilheté legyen, illetve annak
hatasai minimalizdlhaték legyenek. Egyes
esetekben azért alkalmaznak interim mene-
dzsereket, mert egy adott poziciét betoltd
menedzser, vezetd betegség miatt ideiglene-
sen nem tudja elvégezni a feladatait (Bruns
2005; Kurucz—-Weiner 2011; Zalezikova-
Vogl 2015).

AZ INTERIM MENEDZSMENT
MEGVALOSITASANAK MODSZEREI

Az irodalom alapjan az interim menedzsment
megvalosulasanal két f6 modszerrdl beszél-
hetiink. Az elsé az ugynevezett belsé (ango-
lul internal) interim menedzser alkalmazasa.
Ebben az esetben az interim menedzser a val-
lalat egy masik szakteriiletén dolgozé alkalma-
zottja, tehat hazon beliil torténik a kivalasztas
és az athelyezés. Ennek az az el6nye, hogy az
adott személy mar valamilyen szinten ismeri
a szervezetet, annak kulturajat és az alkalma-
zottakat, akik vélhetéen nagyobb bizalommal
vannak felé. Ugy is mondhatnank, hogy olyan
tudassal rendelkezik, amellyel egy kiviilrél
érkez6 szakember nem. Ezzel szemben hat-
ranya is lehet ezen modszer alkalmazasanak.
Az egyik az, hogy nem biztos, hogy meg-
felel szakértelemmel rendelkezik, ugyanis
el6fordulhat, hogy mas teriiletrél szarmazik a
menedzser. Az is megtorténhet, hogy az egyén
- annak reményében, hogy az ideiglenes meg-
bizds a jovoben akar allando6 poziciéva valhat
- a sajat céljait elényben részesiti, és nem a
vallalat prioritasait tartja szem el6tt. Ezzel
szemben az is el6fordulhat, hogy az Gjonnan
megbizott belsé menedzser passzivan visel-
kedik, mivel félti a felépitett karrierjét és fél
a bukastol. Ha az interim menedzser beliilrél
érkezik, akkor altaldban csupan egy hirtelen
»kies6” munkatarsat helyettesit (Browning-
Boys 2015; Farrell 2016; Svorcova 2012).

A masodik f6 mddszer a kiilsé (external) inte-
rim menedzser alkalmazasa. Ezt Ggy is jelle-
mezhetnénk, mint a ,klasszikus értelemben
vett” interim menedzsert. Hatranya — ahogy
mar korabban is emlitettiik — az, hogy nem
rendelkezik a megfelel6 tudassal a vallalat belsé
dolgaival kapcsolatban. Tehat nem ismeri kel-
16en az adott szervezetet. Elénye az, hogy szak-
mailag képzettebb lehet, mint egy mas tudassal
rendelkezd belsé menedzser, aki egyéb terii-
leten szerzett tapasztalatokat. Tovabba a kiilsé
interim menedzserek kivalasztasanal ,,b6vebb
a kinalat’, igy a vallalat a sziikséges tudas alap-
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jan valaszthatja ki a szimara megfelel6 szakem-
bert. A kiviilrél érkez6 interim menedzserek
alkalmazasa ajanlott krizis helyzetben, projek-
tek megvalositasanal, illetve olyan esetekben
amikor nagyfoku véltozasokra van sziikség.
Tehat ebben az esetben sokkal fontosabb sze-
repe van a specialis tudasnak, mint a belsé
interim menedzsment soran (Browning-Boys
2015; Farrell 2016; Svorcova 2012).

Az interim menedzser megbizdsanal mindig
elére kell egyeztetni, - a megbizoknak és az
interim menedzsernek —, hogy a megbizas csak
adott idére szol, vagy akédr egy dllandd (per-
mamens) poziciéva alakulhat a jovében. Kiilsé
interim menedzser alkalmazdsa esetén ezt
altalaban eldre tisztazzak a szerz6dés aldirdsa-
kor. Bels6 interim menedzsement alkalmazasa
esetében azonban nem mindig ez a helyzet. A
szervezetek életében eléfordulhat, hogy egy
személy varatlanul tavozik, vagy egyéb okok
miatt munkaképtelenné valik. Ilyenkor cél-
szerl lehet egy belsé interim menedzser alkal-
mazasa, aki nagy tudassal rendelkezik, azon-
ban eléfordulhat, hogy hosszt tavon a vallalat
egy Uj alkalmazottal kivanja betélteni a meg-
tiresedett poziciot. Ilyen esetekben rengeteg
felesleges fesziiltséget sziilhet az, ha a megbi-
zas ideje nincs elére rogzitve (Browning-Boys
2015; Farrell 2016).

AZ INTERIM MENEDZSMENT FO
PROBLEMAJA - A ,,TUDASHIANY”

Az interim menedzsment soran kiilonbozé
nehézségekkel kell megbirkéznia az ideiglenes
menedzsereknek és a szervezeteknek. Fontos,
hogy az interim menedzserek és a meglévé
alkalmazottak kozott megfelel$ kapcsolat ala-
kuljon ki, ugyanis ez nagyban befolyasolhatja
a sikerességet. Az interim menedzsernek elko-
telezettnek kell lennie mind a vallalat, mind
pedig a személyzet irant. A menedzser kollé-
gaknak valé bemutatdsa is nagyban befolya-
solja az egylittmtikodés késdbbi sikerességét.
A megfelel bizalom kialakitdsa érdekében
mar a bemutatds elején célszeri meghatarozni
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az alapszabalyokat, illetve meg kell ismertetni
az interim menedzsert a vallalat jelenlegi kul-
turdjaval. Az interim menedzserek nagyfoku
tapasztalattal rendelkeznek, igy el6fordulhat,
hogy dolgoztak mar hasonlé kultaraju kozeg-
ben. Azonban, ha valamilyen tisztazatlan elté-
rések meriilnek fel mar az elsé pillanatoktol,
azok a késobbiekben komoly problémakat
okozhatnak. Az ,ideiglenes” menedzserek
szamara fontos, hogy a vezet6k mar a kezde-
teknél egyértelmtien hatarozzak meg a meg-
hatalmazas mértékét. Tovabba nagyon fontos,
hogy az interim menedzserek képességei ne
legyenek alulértékelve, tehat vilagosak legye-
nek a vezeték szamara. Ezaltal megakada-
lyozhatd, hogy a fontos tudas ,elvesszen” A
vezet6knek tisztaban kell lenniiik, hogy az
interim menedzserek altal eszkozolt akciok,
valtoztatasok milyen hatdssal lehetnek a szer-
vezetre és az alkalmazottakra. Feltételezhetd,
hogy a szervezet vezetdi jobban ismerik a sajat
szervezetiik kulturajat, mint az interim mene-
dzserek. A vallalat vezetSinek segitenitik,
tamogatniuk kell az interim menedzserek
munkajat, mivel 6k tisztaban vannak az egyes
— szervezeti kulturabdl ad6dé - valaszreakci-
Okkal, hatasokkal. A valtoztatas, illetve a stra-
tégia kialakitdsa soran nagyon fontos szerepe
van a valtozas mozgatérugoéinak ismeretének,
illetve a stratégiai elérelatdsnak. Ezen a téren
azonban ,tuddshianyossagok” figyelheték
meg az interim menedzsereknél.

A TUDAS ATADASA AZ INTERIM
MENEDZSMENT MEGVALOSULASA SORAN

A szervezetek tulajdonképpen egy tanuld
rendszerként foghatok fel. Ezen szerveze-
tek altalaban elére meghatarozzak azt, hogy
milyen uton kivanjak beszerezni, atadni, szét-
osztani és hasznositani a tudast. A megfeleld
tudas megszerzése nem egyszerd, az Otle-
tek megfoghatatlanok, ezaltal nehéz azokat
tovabbitani, atadni. A szervezeti és egyéb val-
sagot megtapasztald véllalatoknak valtozniuk
kell, 4j modszereket kell bevetniiik a tacit és
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explicit tudds megszerzése érdekében, hogy a
valsagos id6szakot minél hamarabb és minél
kevesebb veszteséggel vészeljék at (Hogman-—
Pontusson 2015).

A tudas megszerzése torténhet tapasztalati
tanulassal, kutatassal, megfigyeléssel stb. Sok
vallalat Gj munkaer6 alkalmazasaval kivan j
tudasra szert tenni. A tudas megszerezhetd
interim menedzser alkalmazdsaval is. Ezaltal
a szervezet értékes explicit és tacit tudashoz
juthat. Az interim menedzserek segitségével
ler6vidiil a ,diagnézis” ideje, tehat rovidebb
id6 alatt beazonosithatéva vallnak a problé-
mak. Ezen szakemberek alkalmazasa két {6
ok miatt ajanlott a véallalatoknak. Az elsé 6 ok
- tulajdonképpen magatol értetédé modon -
az, hogy interim menedzser alkalmazasaval a
vallalatok olyan specialis tudast képesek meg-
szerezni, mellyel nem rendelkeznek. A masik
ok pedig az, hogy az interim menedzserekre
nincs hatdssal a vallalat torténelme, illetve a
berdgziilt vallalati hagyomanyok és szokasok
sem. Ennek segitségével az interim mene-
dzserek képesek objektiv képet kialakitani a
szervezetrdl, és gyorsabb dontéseket hozhat-
nak (Hégman-Pontusson 2015).

A tudas atadasa soran az egyik fél a tudas
atadd, a masik pedig a fogado, aki a tudast ,.fel-
szivja” Az interim menedzsment megvaldsu-
lasa soran a tudas aramlasa kétiranyu. A prob-
lémak felmérésének szakaszaban az interim
menedzserek tanulnak az alkalmazottaktol
annak érdekében, hogy megismerjék a véllala-
tot, illetve, hogy fény deriiljon a ,,rejtett” prob-
lémakra. Ezen idészak alatt az alkalmazottak
tacit tudasa az interim menedzserekhez kerdil.
Ezutan a tudas aramlasa megfordul és a mene-
dzserek ezen 1j tudasukat és a korabbi tapasz-
talataikbol szarmazott tudasukat hasznaljak fel
annak érdekében, hogy kijeloljék, megtervez-
zék és véghezvigyék a sziikséges valtozasokat.
Azon dolgoznak, hogy ezen ,egyesitett tudast”
minél hatékoyabban atadhassik a szervezet-
nek. Ha viéltozas torténik a vallalat szokasai-
ban, vagy a folyamatokban, ahogy a dolgokat
végzik, akkor a tudasatadas sikeres volt, a val-

lalat 4j dolgot, dolgokat tanult. Fontos, hogy
az interim menedzserek éltal hozott és atadott
tudds az interim menedzser tdvozdsdval ne
tlinjon el a szervezetbdl. A megszerzett tudast
tovabbra is meg kell osztani a szervezeten
beliil, elérhetévé kell tenni, hogy azt a késéb-
biekben is felhasznalhassa a vallalat (Bencsik
2014; Hogman-Pontusson 2015).

A KUTATAS MODSZERTANA

Kutatasunkat szekunder adatok alapjan készi-
tettiik el. Elséként az interim menedzsment
elterjedtségét szerettiik volna felmérni. Ehhez
az Eurofound adatait hasznaltuk fel, amely
kiilonbo6z6 orszagokrol készitett mar felmérést.
Az adatok alapjan ismertetjiik, hogy a 2000-es
évektol, mely orszagok esetében figyelheté meg
novekedés, ill. stagnalas az interim menedzs-
ment alkalmazasat illetéen. A masodik kuta-
tas, melynek adatait felhasznaltuk, egy interjus
kutatds volt. A szerz6 az interjit strukturalat-
lannak és mélyinterjunak jeloli, melynek segit-
ségével reagalni lehet az egyes valaszoknak
megfeleléen. Az interju alanyai tapasztalt inte-
rim menedzserek voltak. A kutatdsban nem
vizsgaltak a ,székmelegitGket”, tehat azokat a
kiilsés menedzsereket, akik egy kies6 alkal-
mazottat helyettesitettek révid idére. A kutatas
célja az volt, hogy olyan interim menedzserek-
kel késziiljenek el az interjuk, akik valamilyen
valtozas, vagy krizishelyzet miatt keriiltek egy
vallalathoz. A vizsgalat soran 3 interim mene-
dzser keriilt megkérdezésre. Ez az elemszam
elegenddnek tekinthetd, ugyanis strukturalat-
lan interjuk (ill. mélyinterja) késziltek.

AZ INTERIM MENEDZSMENT
KIALAKULASA, TERJESZKEDESE

Az interim menedzser alkalmazasanak modd-
szere az utobbi néhany évtizedben terjedt el
vilagszerte. Eredetileg Nyugat-Eurdpaban alkal-
maztdk elséként, foként az Egyesiilt Kiraly-
sagban, Hollandidban és Németorszagban. Az
interim menedzsment nagyon kiilonleges részét
képezi a munkaerGpiacnak, és a nem széles
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korben elterjedt foglalkoztatasi formdak kozé tar-
tozik. Ennek ellenére bizonyos eurdpai kutata-
sok azt mutatjak, hogy az interim menedzsment
alkalmazasa feltorekviben van. Ezek alapjan a
kovetkezé orszagokban volt jelentds néveke-
dés az utodbbi évtizedekben (2000-t6l): Csehor-
szag, Franciaorszdg, Gorogorszag, Magyaror-
szag, Lettorszag, Norvégia tovabba az Egyesiilt
Kiralysag (Mandl et al. 2015).

1. abra. Eurépai orszdgok az interim
menedzsment terjedésének tekintetében

W Novekedés
Mings viltozds.

Forras: Mandl et al. 2015 alapjan sajat szerkesztés

A felmérések alapjan Németorszagban f6ként
a szerkezetatalakitasi, illetve az értékesités-
sel, stratégiaalakitassal kapcsolatos donté-
seknél alkalmaztak interim menedzsereket a
szervezetek. Németorszagban, Norvégiaban
és az Egyesiilt Kiralysag teriiletén foként az
energiaval, gazolajjal és az utfelujitassal fog-
lalkozé szervezetek hasznaltdk ki a foglalkoz-
tatas ezen modszerét. Tovabba nagy aranyban
figyelheté meg az IKT (Informacié és Kom-
munikacié Technoldgia) a gyartds és a banki
szektorban miikodé véllalatok esetében is.
Norvégiaban 2001-t6] tapasztalhaté nagy val-
tozas, ugyanis ekkortol nyujt elséként interim
menedzser szolgaltatdsokat az Interimleder
AS nevi vallalat. A skandindv orszdgokban
(Norvégia, Dania és Svédorszag) dsszesen kb.
4500 interim menedzser tevékenykedik, mig
Franciaorszagban a szamuk 20 és 30 ezer kozé
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tehet6. Az Egyesiilt Kiralysagban egyre gya-
koribb az interim menedzserek alkalmazasa a
maganszektorban is. A szakemberek szerint az
interim menedzsment nem csak a nagyvalla-
latok szamara lehet el6nyds, hanem a KKV-k
(mikro-, kis- és kozépvallalkozasok) szamara
is, amelyek jelentds része szerkezeti problé-
makkal kiizd. Az Egyesiilt Kiralysag teriiletén
tevékenyked6 interim menedzserek esetében
a napi atlagbér 593 font (kb. 675 eurd) volt
2012-ben. 2013-as adatok alapjan az interim
menedzserek 67 szazaléka férfi, mig 33 szaza-
léka né volt az Egyesiilt Kirdlysagban. Cseh-
orszag esetében a kutatasban részt vevé val-
lalatok 37 szazaléka jelezte, hogy alkalmazott
mar interim menedzsert a miikddése sordn.
Csehorszagban az interim menedzsment
modszerének alkalmazasa féként a gazdasagi
valsag hatdsdra novekedett. A szervezetek igy
probaltak vélaszolni az 4j kihivasokra (Mandl
etal. 2015).

: INTER]I,J AZ INTERIM MENEDZSEREKKEL

Az éltalunk idézett szerz6 3 tapasztalt, inte-
rim menedzserrel készitett interjut. Mindha-
rom interim menedzserrdl elmondhaté, hogy
olyan agazatban dolgozé vallalatok biztak
meg 6ket, mely agazatokban nagyfoku tudast
szereztek korabbi karrierjitk sordn. Ennek
ellenére sajat bevallasuk szerint a sikerhez
nem sziikséges az adott iparag teljes isme-
rete. Az alanyok azt allitottak, hogy a szer-
vezetekkel kapcsolatos ismeretek elsajatitasa
sem létsziikséges a sikerhez a munka meg-
kezdése elott. Ennek ellenére valaszaikbdl az
deriil ki, hogy munkdjuk megkezdése eldtt
bizonyos mértékben mindegyikiik felkésziil
az adott szervezetbSl. Mindegyik interim
menedzserre jellemzd, hogy atnézi az éves
jelentéseket, illetve az alapveté informacio-
kat — pl. a vallalat weboldaldnak segitségével.
Az interjualanyok egyike a munka megkez-
dése eldtt a sajat kapcsolati haldjanak segit-
ségével szerez bepillantast az adott szervezet
életébe. Mindharman egyetértettek abban,



Interim menedzsment, mint a tuddsdtadds eszkoze ‘ : B1 q -

hogy a pénziigyi helyzettel kapcsolatos hid-
nyos ismeretek okozhatjak a legnagyobb
problémat az interim menedzsereknek (De
Weerd 2015).

Szintén mindegyikiik egyet értett abban, hogy
a felvétel utan nagyon fontos szerepe van a
kezdeti kommunikaciéonak mind az alkal-
mazottakkal, mind a menedzserekkel. Ez4l-
tal sajatitjak el azt a tuddst, amely segiti 6ket
abban, hogy elkezdhessék a probléma megol-
dasat. A kezdeti kommunikaciénak tobb for-
maja létezik. Egyesek interjukat folytatnak az
alkalmazottakkal, részt vesznek a vezetdségi
gytléseken, mig masok kotetlen beszélgeté-
seket folytatnak annak érdekében, hogy belsé
informacidkhoz jussanak, és megértsék az
informalis struktarakat a szervezetben. Ennek
ellenére az interim menedzserek nem ,,olvad-
nak bele” teljesen a szervezet kulturdjaba.
Eppen ezért raciondlis dontéseket tudnak
hozni, anélkiil, hogy érzelmeik, kapcsolataik
befolydsolndk 8ket. Ugy is mondhatjuk, hogy
az ,ismerethianyuk” segitségével jobb donté-
sek meghozatalara képesek. Az interim mene-
dzserek betartjdk a ,hat 1épés tavolsagot” Ez
néhany alkalmazottat és menedzsert nega-
tivan érinthet, de Osszességében a vallalatok
szamadra jot jelent. Az interim menedzsment
soran a hangsuly a szervezeti struktiran van
és nem pedig konkrét mtiveleteken, folyama-
tokon (De Weerd 2015).

A megkérdezett alanyok dolgoztak mar nagy-,
kozép- és kisvallalatokkal is. Véleményiik sze-
rint a nagyvallalatok esetében a legtobbszor
az jelenti a problémat, hogy a részvényesek és
a menedzserek kozott hianyzik a bizalom. Az
ilyen esetekben a tulajdonjog és az iranyitas
szétvalasztasa okoz gondot. A kis- és kozép-
vallalkozasok esetében a tulajdonosok mene-
dzserek is a legtobb esetben. Ebben a helyzet-
ben az alkalmazottak és a tulajdonosok eltéré
érdekeibdl szarmazik a legtobb probléma (De
Weerd 2015).

OsszEGzEs

A tanulmany az interim menedzsmenttel
foglalkozik. Elséként bemutattuk az inte-
rim menedzsment fogalmit. Az interim
menedzsment a tudds megosztasanak egyik
ujfajta megoldasava valt a tanacsaddk alkal-
mazasa mellett. Ezen két megoldast cikkiink
elején hasonlitottuk 0ssze. Az interim mene-
dzserek a tanacsadokhoz képest aktivabban
részt vesznek a vallalati folyamatokban, vél-
toztatdsokban.

A tovébbiakban sz6 esett az interim mene-
dzserek alkalmazasanak elényeir6l, hatranya-
irdl, valamint arrol, hogy milyennek is kell
lennie egy interim menedzsernek. A ,kol-
csonzott” menedzserek tapasztalt szakembe-
rek, akik hajlanddk arra, hogy az évek soran
szerzett tapasztalataikat megosszak masok-
kal. Ezutdn bemutattuk az interim menedzs-
ment alkalmazdsdnak két modszerét, a belsé
és kilsd alkalmazdst, illetve a kettd kozotti
kiillonbségeket. Ezutan bemutattuk azt is,
hogy hogyan valdsul meg a tudds atadasa az
interim menedzsment sordan. A kutatdsunk
végén két korabbi kutatds eredményei alapjan
bemutattuk az interim menedzsment elter-
jedtségét Europa egyes orszagaiban. Végiil
egy mélyinterju soran kapott eredmények
bemutatasa kovetkezett. Ezen beliil harom
tapasztalt interim menedzser szamolt be sajat
tapasztalataikrdl.

Tanulmanyunk célja az volt, hogy felhivjuk a
figyelmet az interim menedzsment éltal kinalt
lehetdségekre a térségiinkben. Véleményiink
szerint a tudds megszerzésének és atadasanak
egyik hatékony eszkoze ezen megoldas, azon-
ban viszonylag kevésbé ismert a térségiinkben.
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