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Abstract

In the dynamic and rapidly changing environments, there is an increased necessity for
enterprises to enhance their flexibility by applying new methods, tools, and approaches.
That also imposes the need for the acquisition of qualified management resources. Interim
management is one of the possible responses to such requirements. Interim managers
provide management resources for a limited time. This relatively new, flexible work
pattern can be described as the temporary transfer of external, highly experienced, and
skilled management personnel into a company to transfer situation-specific management
know-how.

The main goal of the article is to characterize the interim management phenomenon,
identify managerial competencies of temporary managers and confront the results of the
qualitative empirical investigation with the universal model of managerial skills developed
by the Polish Agency for Enterprise Development (PARP). Qualitative research was carried
out using a Focus Group Interview (FGI) method.

Two existing models were compared and allowed for identifying the differences regarding
the competence requirements for managers. The interim manager competency model
was contrasted with the universal model. The main distinction resulted from different
forms of cooperation in both cases. More precisely, the differences originated primarily
from the objectives of the implemented projects and the specification of work in the IM
formula. Interim managers are usually not responsible for shaping the organizational cul-
ture and have relatively little time for implementation into the organization. Permanently
employed managers care for the long-term development of employees. In contrast, the
interim manager is hired to share the experience and practical knowledge with employees
during the project period. The competencies of interim managers co-occur in several
closely related competence areas and, therefore, a matrix structure seems to be most
appropriate to reflect them.

Keywords: interim management, interim manager, temporary management, management,
managerial competencies, competency profile

Wspolczesny, dynamiczny rynek wymusza na podmiotach gospodarczych stosowanie innowacyj-
nego podejscia do zarzqdzania kapitatem ludzkim (Dzwigot, 2016, s. 100). Koncepcja interim
management (IM, zarzgdzanie czasowe), ktorej cechq charakterystyczng jest zarzgdzanie
zmiang (Oss i Hek, 2011, s. 145), doskonale wpisuje sie w globalny trend rozwoju elastycznych
form zatrudnienia (Wawer, 2016, s. 243). Artykut ma na celu zaprezentowanie wynikow badan
Jakosciowych dotyczgcych specyfiki pracy interim managera, zidentyfikowanie jego profilu
kompetencyjnego oraz zestawienie go z uniwersalnym modelem kompetencji menedzerskich,
opracowanym przez Polskqg Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP).

Koncepcja IM definiowana jest jako czasowe, okre$lone co do celu i zakresu dziatanie
wewnatrz organizacji, realizowane przez interim managera (menedzera tymczasowego,
menedzera do zadan specjalnych), nakierowane na osiggniecie konkretnych, ustalo-
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nych rezultatéw biznesowych, oparte na wspotpracy
i partycypacji w ryzyku i zysku (Buchajska-Wrébel
iin., 2011, s. 18). Idea IM z jednej strony umozliwia
doswiadczonym menedzerom przedtuzenie kariery
zawodowej (Weiss i Molinaro, 2005, s. 233), z drugiej
za$ zapewnia podmiotom gospodarczym mozliwo$¢
skorzystania z ekspertéw, w sytuacji gdy klasyczne
rozwigzania w postaci pracy etatowej, doradztwa
konsultingowego czy programoéw rozwojowych sg
niewystarczajgce (Madra i in., 2014, s. 7).

Celem niniejszego artykutu jest prezentacja wyni-
kéw badania jakosciowego, przedstawienie specyfiki
pracy interim managerow oraz poréwnanie uniwersal-
nego modelu kompetencji kierowniczych z profilem
kompetencyjnym interim managera. Giéwne pytania,
a zarazem problemy badawcze sformufowano po-
nizej:

1. Na czym polega specyfika pracy interim mana-

gera?

2. Jakie kluczowe kompetencje kierownicze
powinni posiada¢ menedzerowie do zadan
specjalnych?

3. Czy wymagania kompetencyjne etatowego me-
nedzera r6znig sie od kompetencji menedzera
tymczasowego?

W pierwszej czeSci opracowania przedstawiono
idee IM na podstawie analizy literatury polskiej
i zagranicznej. Nastepnie, opierajac sie na zrealizo-
wanych badaniach jako$ciowych, poréwnano profil
kompetencyjny interim managera z uniwersalnym
modelem kompetencji kierowniczych opracowanym
przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci.
W koncowej czesci artykutu przedstawiono wnioski
wynikajace z przeprowadzonej analizy oraz potencjal-
ny kierunek dalszych badan.

Specyfika pracy interim managera

Koncepcja zarzgdzania czasowego powstala
w latach siedemdziesigtych w Holandii, natomiast
w polskich przedsiebiorstwach funkcjonuje zaledwie
od konca ubiegtego wieku (Dzwigot, 2016, s. 96).
W ostatnich latach mozna dostrzec kilkukrotny wzrost
liczby aktywnych interim manageréw. Aktualnie sza-
cuje sie, ze jest to okoto 2000 os6b (Stowarzyszenie
Interim Managers, 2019, s. 4). Co wiecej, eksperci
prognozuja dalszy dynamiczny wzrost tej liczby. War-
to podkresli¢, iz koncepcja zarzadzania czasowego
sprawdza sie zaréwno w wielkich miedzynarodowych
korporacjach, gdyz z nich sie wywodzi, jak i w polskich
firmach o zr6znicowanym rozmiarze i potencjale (Ka-
minski, 2016, s. 103). Podmioty gospodarcze w postaci
rodzinnych przedsiebiorstw, firm wtascicielskich czy
start-upow, ktérych czesto nie sta¢ na wysoko cenio-
nych dyrektoréw poszczegélnych departamentow,
moze by¢ sta¢ na projekt w formule IM, gdzie eta-
towi pracownicy biorgcy udzial w projekcie zyskujg
szeroki zakres kompetencji w relatywnie krotkim
czasie. Podgzajgc za Jiirgenem Brunsem i Riidigerem
Kabstem, interim management to tymczasowy trans-
fer zewnetrznego przywédztwa do przedsiebiorstwa

w celu wykonania wybranych zadah menedzerskich
(Bruns i Kabst, 2005, s. 516).

Aby zostac cztonkiem Stowarzyszenia Interim Ma-
nagement trzeba by¢ wysokiej klasy specjalista posia-
dajacym udokumentowane sukcesami do$wiadczenia
na najwyzszych szczeblach zarzadczych (Czarzasty,
2016, s. 107). Interim managerowie, okreslani tez
jako menedzerowie do zadan specjalnych, majg do
wykonania konkretne zadania w ramach realizowa-
nych projektow (Greenberg, 2003, s. 88). IM powinien
postrzegac organizacje holistycznie, traktowac jg jak
organizm, ktérego poszczegdélne narzady tworzg har-
monijnie funkcjonujgca cato$¢ (Gazley i Kissman, 2015,
s. 187). W realizowanych projektach brane sg pod
uwage zaréwno giéwny kierunek dziatania w postaci
strategii organizacji, jak i biezgce dziafania operacyjne
kluczowe w kwestii skutecznego wdrozenia opraco-
wanych udoskonalen (Dzwigot, 2014, s. 95).

Organizacje, ktore sg na etapie tworzenia badz
modyfikacji strategii, wdrazania zmian badz przepro-
wadzania restrukturyzagcji niejednokrotnie korzystajg
z ustug menedzeréw tymczasowych (Loranc, 2015,
s. 74). Wykwalifikowani menedzerowie dzielg sie
swoim wieloletnim doswiadczeniem zawodowym,
wykorzystujac przy tym szeroki wachlarz kompetengji,
co w efekcie umozliwia transfer praktycznej wiedzy
do wnetrza organizacji (Murthy, 2007, s. 147).

Projektowy charakter pracy interim manageréow
cechuje sie licznymi korzys$ciami dla organizacji
w postaci oszczednoS$ci zaréwno czasu, jak i pienie-
dzy. Przedsiebiorstwa wydaja liczne $rodki na diugie,
czesto nieefektywne procesy rekrutacyjne, dziatania
wdrozeniowe nowo zatrudnionych menedzeréw badz
procesy rozwojowe (Skowron-Mielnik i Badzio, 2016,
s. 450). Interim management stanowi zatem optymal-
ng propozycje zbilansowania czasu, jakosci i kosztow,
zapewniajgc osiggniecie oczekiwanych rezultatow
w relatywnie krotkim czasie. Skorzystanie z tego roz-
wigzania daje organizacji pewnego rodzaju gwarancje
zrealizowania zamierzonych celéw, gdyz ostateczne
wynagrodzenie interim managera w pewnym stopniu
od tego zalezy (Isidor i in., 2014, s. 179).

Podstawowa réznice pomiedzy ustugg IM a konsul-
tingiem stanowi natura zadan oraz realne zwierzch-
nictwo nad zasobami przedsiebiorstwa. Klasyczny
konsulting opiera sie w glébwnej mierze na analizach,
ktorych efektem sg rekomendacje dotyczgce zastoso-
wania opracowanych rozwigzan. Interim managerowie
rozwigzuja realne problemy, biorgc aktywny udziat
w fazie implementacyjnej (Goss i Bridson, 2006,
s. 38). Innymi stowy, podmioty gospodarcze nawigzujg
wspbétprace z IM, aby ten dzielit sie z pracownikami
zdobytym doswiadczeniem i wiedzg, przede wszyst-
kim wiedzg praktyczng. Interim manager nie jest
ekspertem w jednym waskim zagadnieniu, $wiadczy
kompleksowe ustugi, wdrazajac rozwigzania w wielu
obszarach nurtujacych organizacje, z tego wzgledu
jest on postrzegany jako ekspert od zadan specjalnych
(Atkinson, 1984, s. 30).

Badania w obszarze IM prowadzi sie regularnie
na catym Swiecie. Na przyktad coroczne badania
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ilosciowe w Institute of Interim Management w Wiel-
kiej Brytanii realizowane sg od 2004 roku na grupie
ponad 2500 respondentow w kazdej edycji (Interim
Management Survey, 2014). Nieliczne prowadzone sg
réwniez na terenie Polski, np. przez Stowarzyszenie
Interim Manager6w. Te og6lnokrajowe badania obej-
mujg ponad 130 aktywnych menedzeréw do zadan
specjalnych w obszarze powodo6w zatrudniania inter-
im manageréw, rodzajoéw realizowanych przez nich
projektéw, zrodet pozyskiwania kontraktow, a takze
wskazania kierunku dalszego rozwoju (Stowarzysze-
nie Interim Managers, 2019, s. 1-23). Pokazujg one,
iz posiadanie rozlegtej sieci kontaktéw jest kwestig
kluczowa w obszarze utrzymania ciggtosci zlecen:
az 42% pozyskanych projektow bazuje na relacjach
budowanych przez lata. Natomiast nawigzanie
wspoétpracy z nowym partnerem biznesowym poprzez
aktywng sprzedaz ustug na rynku stanowi zaledwie
9% wszystkich projektow pozyskanych przez polskich
menedzeréw tymczasowych w 2019 roku (Stowarzy-
szenie Interim Managers, 2019, s. 19). Najczestszym
powodem podejmowania wspétpracy z interim ma-
nagerami sg niewystarczajgce kompetencje pracow-
nikéw organizacji. Na drugim miejscu wskazywano
brak zasobéw ludzkich do przeprowadzania zmian
i restrukturyzacji. Do pozostatych przyczyn nawigza-
nia wspoltpracy z menedzerami do zadan specjalnych
nalezg miedzy innymi: ograniczony czas na wdrozenie
niezbednych usprawnien, tymczasowe zastepstwo
za nieobecnych menedzeréw, dtugotrwaly proces
rekrutacji pracownikéw etatowych, negatywna opi-
nia zleceniodawcy, skutkujgca brakiem kandydatéw
do zatrudnienia na state, zlecenia obarczone duzym
ryzykiem badz projekty wymagajace umiejetnosci
w obszarze zarzadzania sytuacjg kryzysowa.

Metodyka prowadzonych badan

Pojecie kompetengji w teorii zarzgdzania kapitatem
ludzkim pojawito sie za sprawg Davida McClellanda,
cho¢ w literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele
jego definicji oraz réznego rodzaju klasyfikacji. Na
potrzeby niniejszego artykutu kompetencje mozna
zdefiniowac jako utrwalone zachowania, umiejetnosci
oraz inne cechy oso6b, ktore pozwalaja na osigganie
lepszych wynikéw pracy (McClelland, 1973, s. 10).
Wyzwania wspoéiczesnego rynku oraz dynamika zmian
gospodarczych wptynely na wypracowanie r6znorod-
nych koncepcji kompetencji menedzerskich. Nawigzu-
jac do koncepcji Richarda Boyatzisa, poszczeg6lnym
obszarom dziatalnosci menedzeréw przypisywane sg
okreslone kompetencje (Boyatzis, 1982, s. 92). Celem
udzielenia odpowiedzi na postawione pytania badaw-
cze autor poréwnal uniwersalny model kompetengji
kierowniczych opracowany przez PARP z profilem
kompetencyjnym interim managera, opracowanym na
podstawie wynikéw badania jako$ciowego.

W ramach projektu badan statutowych Instytutu
Kapitatu Ludzkiego ze Szkoty Gié6wnej Handlowej, au-
tor niniejszej publikacji w listopadzie 2018 roku zreali-
zowal badanie jakoSciowe w postaci zogniskowanego

wywiadu grupowego (FGI). Jego celem byto zdefinio-
wanie kluczowych kompetengji przywédczych interim
manageréw. W ramach wywiadu postawiono 15 pytan
badawczych w trzech obszarach: specyfika pracy, kom-
petencje kierownicze oraz wewnetrzne i zewnetrzne
uwarunkowania wymogéw kompetencyjnych wobec
interim manageréw. Dobér respondentéw miat cha-
rakter celowy, kryterium stanowifo posiadanie mini-
mum 5-letniego do$wiadczenia w realizacji projektow
w formule IM. Grupa badawcza zostata zr6znicowana
branzowo, tak aby wykreowa¢ uniwersalny model
kompetencyjny. W wywiadzie wzieto udziat siedmiu
ekspertéw zajmujgcych sie pragmatycznie i naukowo
aspektami zarzadzania w formule IM. Grupe respon-
dentéw stanowili: pracownik naukowy na poziomie
doktora habilitowanego, interim managerowie reali-
zujacy projekty wdrozeniowe w branzach: sprzedaz,
HR, produkgja, finanse, partner zarzadzajacy firmg
doradczg rekrutujacg interim manageréw oraz cztonek
zarzadu Stowarzyszenia Interim Managers. Metoda
badawcza zostala dobrana ze wzgledu na przedmiot
analizy. Jej kluczowg przewaga nad pozostalymi meto-
dami badan jakos$ciowych jest moderowana dyskusja
umozliwiajgca gtebsze poznanie przedmiotu badania,
szersze spojrzenie na badane zjawisko oraz wymiane
pogladéw. Autor Swiadomie stosuje te metode, majac
na uwadze jej ograniczenia, jednoczesnie przyktadajac
duzg wage do rzetelnosci oraz trafnosci na wszystkich
etapach procesu badawczego, zaréwno podczas opra-
cowywania narzedzi i procedur badawczych, doboru
préby, jak i realizacji badania w terenie.

Zidentyfikowane w badaniu kompetencje porow-
nano z uniwersalnym opisem kompetencji kierowni-
czych (Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci,
2019). Decyzje o zestawieniu wynikéw badania FGI
z powyzszym modelem kompetencyjnym podjeto
ze wzgledu na funkcje poznawczg oraz aplikacyjng
prowadzonych badan. Dokument sporzadzony przez
zesp6t badawczy PARP w ramach projektu 2.21 PO-
WER zawiera katalog uniwersalnych kompetencji
menedzerskich. Model zostal skomponowany przez
PARP we wspoltpracy z przedstawicielami srodowisk
naukowych oraz przedsiebiorcami z sektora matych
i $rednich przedsiebiorstw (MSP) zgodnie z metodolo-
gig badan naukowych, w oparciu o analize literatury,
raporty z badan oraz egzegeze modeli kompeten-
cyjnych. Dalsza cze$¢ artykutu przedstawia wyniki
zrealizowanego badania jakoSciowego oraz wnioski
wynikajgce z przeprowadzonej analizy.

Wyniki badania jakosciowego

W modelu uniwersalnych kompetencji kierow-
niczych eksperci wyszczego6lnili sze$¢ obszarow
kompetencyjnych. Sg to: orientacja strategiczna,
zarzadzanie przedsiebiorstwem, skuteczno$¢ mene-
dzerska, przywodztwo, zarzadzanie zespotem oraz
komunikacja i wykorzystanie informacji. W ich ramach
zestawiono wyniki badania jakoSciowego z modelem
opracowanym przez Polskg Agencje Rozwoju Przed-
siebiorczosci.
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Orientacju strategiczna

Skuteczno$¢ dziatan menedzerskich weryfikowa-
na jest na podstawie realizacji planéw strategicz-
nych, ktére ukierunkowujg dziatania pracownikéw.
Uczestnicy badania zogniskowanego w ramach
orientacji strategicznej zdefiniowali kompetencje
0 nazwie orientacja biznesowa, czyli umiejetnos$¢
trafnego zidentyfikowania sytuacji oraz podjecia
decyzji z uwzglednieniem dlugookresowych kon-
sekwencji. Dodatkowo w tej grupie zawarli oni
kompetencje w obszarze stawiania celow diugo-
i krotkoterminowych, przejawiania innowacyjnego
podejscia do pojawiajacych sie wyzwan oraz zdol-
nos$¢ kreowania rozwigzan w kontekscie rodzgcych
sie problemoéw.

Uniwersalny model kompetencji w obszarze
orientacji strategicznej wskazuje miedzy innymi na
innowacyjnos$¢ pojmowang jako umiejetnos$¢ tworze-
nia i wdrazania nowatorskich rozwigzan. Poza tym
w zakres tej grupy kompetencji wchodzi przedsiebior-
czo$¢ rozumiana jako umiejetno$¢ zidentyfikowania
i zrozumienia zr6znicowanych potrzeb klientéw
oraz podjecia dziatan stuzacych ich zaspokojeniu.
Menedzer powinien rowniez umie¢ dokonywac analiz
strategicznych, w ramach ktérych okres$la strategie
w oparciu o analize otoczenia wewnetrznego i ze-
wnetrznego organizacji.

Réznica w dziataniu interim managera przejawia
sie w braku ksztaltowania wizerunku organizacji.
Wynika to z dwo6ch przyczyn: po pierwsze interim
manager w swojej dtugoletniej karierze pracuje dla
wielu firm, czesto z tej samej branzy, ktore stanowig
dla siebie bezposrednig konkurencje. Po drugie jego
relatywnie krétka obecno$¢ w przedsiebiorstwie
pozwala zaledwie na wykreowanie oraz wdrozenie
rozwigzan, dzieki ktérym w przysztoSci pracownicy
etatowi bedg mogli ksztattowac¢ wizerunek organi-
zacji.

Zarzgdzanie przedsichiorstwem

Na zarzadzanie przedsiebiorstwem skfada sie
szereg rozmaitych dziatan ukierunkowanych na
osiggniecie celéw organizacji. Uczestnicy badania
zogniskowanego w obszarze zarzadzania przedsie-
biorstwem jako kluczowe kompetencje interim ma-
nagera wskazali umiejetnos$¢ zarzadzania zmianami
i wdrazania usprawnien.

Zgodnie z uniwersalnym modelem kompetencji me-
nedzerskich osoba zajmujaca stanowisko kierownicze
w ramach tej grupy kompetencji powinna posiadac wie-
dze w zakresie prowadzenia dziafalno$ci gospodarczej
z uwzglednieniem prowadzenia ewidengji, rozmaitych
rozliczen oraz stosowania przepisOw prawa. Dodat-
kowo skutecznego menedzera charakteryzuje umie-
jetno$¢ zarzadzania wiedzg zaréwno w gestii pozyski-
wania, gromadzenia i poszerzania jej, jak i wykorzy-
stywania oraz dzielenia sie nig w ramach organizacji.
Do pozostalych kompetencji nalezy miedzy innymi
zarzadzanie finansami, zarzadzanie jakoS$cia, zarzg-
dzanie procesami, zarzgdzanie zmiang czy zarzadza-
nie relacjami z klientami.

To co w obydwu modelach charakteryzuje skutecz-
nego menedzera w tej grupie kompetencji, to umie-
jetne zarzadzanie zmiang, co stanowi ceche charak-
terystyczng IM. Pozostale kompetencje wymienione
w uniwersalnym modelu kompetencji menedzerskich
sg niezbedne u interim manageréw w zaleznosci od
specyfiki projektu, ktory jest celem kontraktu.

Skutecznos¢ menedzerska

Menedzerowie sg rozliczani z efektéw ich pracy,
ktore przektadajg sie posrednio na wyniki organizacji.
Jak wskazuje uniwersalny model kompetencji mene-
dzerskich, wplyw na skuteczno$¢ dziatan zarzadczych
majg miedzy innymi umiejetno$¢ rozwigzywania
konfliktow, radzenia sobie ze stresem, rozwigzywania
probleméw czy podejmowania decyzji.

Interim managerowie w obszarze skuteczno$ci
menedzerskiej podkreslili znaczenie elastycznosci
pojmowanej jako umiejetno$¢ dostosowywania
podejmowanych decyzji i prowadzonych dziatan do
unikalnych warunkoéw, pojawiajacych sie szans, zagro-
zen, problemoéw i ograniczen.

W obydwu modelach umiejetno$¢ podejmowania
decyzji rozumiana jako zdolno$¢ analizowania pozy-
skanych informacji oraz generowania potencjalnych
rozwigzan, a nastepnie wyboér ostatecznego rozwig-
zania, zostata wskazana jako kluczowa. Cho¢ umie-
jetnos$ci rozwigzywania konfliktéw, rozwigzywania
probleméw czy radzenia sobie ze stresem nie zostaty
wskazane przez interim manageréw jako kluczowe,
sg one niezbedne w pracy kazdego menedzera, nie-
zaleznie od formy wspotpracy.

Przywédziwo

Wspolczesnie kluczowa role w sukcesie przed-
siebiorstwa odgrywa przywodztwo organizacyjne,
ktore stanowi podstawowy czynnik konkurencyjnosci.
Dlatego tak wazne jest precyzyjne zidentyfikowanie
kompetencji w tym obszarze.

Zgodnie z wynikami zogniskowanego wywiadu,
interim manager powinien wspétpracowac z osobami
na kazdym szczeblu struktury organizacyjnej, zarow-
no z cztonkami zarzadu, jak i pracownikami nizszych
szczebli. Ze wzgledu na specyfike pracy projektowe;j
musi mie¢ umiejetnosc¢ szybkiego poznania, wdroze-
nia i dostosowania sie do funkcjonujgcej organizagji.
Umiejetne wejScie w sSrodowisko pracownikéw oraz
wpasowanie sie w kulture organizacyjng jest wazne
dla sukcesu catego przedsiewziecia, dlatego tak istot-
ng kwestie stanowi umocowanie interim managera
przez kadre zarzadzajaca. Ma to wplyw miedzy inny-
mi na pozyskanie zaangazowania ze strony pracowni-
kéw, co jest trudne zwtaszcza w projektach opartych
na wdrazaniu zmian organizacyjnych. IM wchodzi
z wlasng agenda i planem dziatan, a organizacja zyje
swoim zyciem, realizujac cele statutowe. Wdrozenie
wizji wlascicieli nie nalezy do fatwych zadan. Interim
manager musi wyjasni¢ grupom pracownikéw cel
swojej obecnosci oraz oczekiwania wobec podwtad-
nych pozwalajgce na osiggniecie zatozen. W tym
wszystkim niezbedne jest pozyskanie odpowiedniego

e-mentor nr 1 (83) 47



autorytetu, co stanowi duze wyzwanie ze wzgledu
na krotki czas trwania projektu. Wazne jest rowniez
zdobycie zaufania pracownikéw, zaréwno do swojej
osoby, jak i proponowanych pomystéw. Dodatkowo
dziatania interim manageréw powinny odznaczac sie
najwyzszym poziomem etyki, co przejawia sie miedzy
innymi w zachowaniu tajemnic przedsiebiorstwa.
Standardy mozna znalez¢ w kodeksie etycznym opra-
cowanym przez Stowarzyszenie Interim Management.
Zawiera on rowniez przykiady konsekwencji wycig-
ganych wobec cztonkéw postepujacych w sposéb
nieetyczny.

Uniwersalny model zaproponowany przez PARP
w obszarze cech przywo6dczych wskazuje nastepujace
kompetencje: zdolnos¢ inspirowania i budowania
zaangazowania, umiejetno$¢ budowania relacji ze
wspotpracownikami oraz umiejetno$¢ ksztaltowa-
nia kultury organizacyjnej (umiejetnos¢ tworzenia
warunkow sprawnego i skutecznego dziatania, ktére
uwzglednia charakter organizacji, jej wartosci, misje,
wizje oraz potencjal i oczekiwania pracownikow).
Poza tym lider powinien posiadaé umiejetnos¢
skutecznego wywierania wptywu na réznych inte-
resariuszy w celu pozyskania zaangazowania do
realizacji celow.

W obydwu modelach kompetencyjnych podkre-
Slono oczekiwania wobec menedzeréw w obszarze
tworzenia i upowszechniania wizji. To co r6zni model
kompetencji uniwersalnych od modelu kompetencyj-
nego interim managera, to umiejetno$¢ ksztattowania
kultury organizacyjnej. IM nie musi jej posiadac,
poniewaz relatywnie krotko przebywa w organizacji.
Zadania te powinny by¢ realizowane przez mene-
dzeréw zatrudnionych na state, ktorzy zarzadzajg
strategicznymi zasobami w diugim okresie. Cho¢
pojawiajg sie niejednokrotnie projekty, w ktorych
interim manager ma za zadanie wykreowanie misji,
wizji czy wartoSci organizagji.

Zarzgdzanie zespotem

Zarzadzanie kapitatlem ludzkim stanowi funda-
ment dziatalno$ci kazdego menedzera. Kompetencje
w obszarze zarzadzania zespotem obejmujg catoscio-
wy cykl zycia pracownika w organizacji. W zwigzku
z tym uniwersalny model w tej grupie kompetengji
sktada sie z umiejetnosci pozyskiwania i doboru pra-
cownikow (rekrutacja wewnetrzna i zewnetrzna), ich
motywowania, oceniania i rozwoju. Do kluczowych
proceséw zarzadzania zespofem nalezy zarzadzanie
operacyjne w postaci prawidlowego delegowania
zadan i uprawnien.

Niejednokrotnie interim managerowie przejmujg
zarzadzanie calym zespotem, cho¢ bywa i tak, ze
delegujg wybrane osoby do konkretnych zadan. Jesli
obecny zespot jest nieefektywny badz nie jest w stanie
zrealizowa¢ wyznaczonych celéw, IM powinien go
przebudowa¢. Musi zwolni¢ najmniej efektywnych
pracownikéw, a na ich miejsce sprawnie pozyskac
nowych, po czym przygotowac ich do realizacji po-
wierzanych zadan. Do gtéwnych celéw zarzadczych
interim managera w zalezno$ci od charakteru projektu

nalezy motywowanie pracownikéw, ich szkolenie
i wsparcie operacyjne w powierzanych zadaniach.
Réznica pomiedzy etatowym a tymczasowym mene-
dzerem polega na tym, iz ten pierwszy dba o diugo-
okresowy rozwo6j pracownikéw, a interim manager
w relatywnie krétkim okresie ma za zadanie dzieli¢
sie z nimi posiadanym doswiadczeniem i wiedzg oraz
motywowac ich do realizacji obowigzkoéw pozwalajg-
cych na osiagniecie celéw projektowych.

Komunikacja i wykorzystanie informadji

Celem komunikacji jest wymiana informacji. Umie-
jetnosci w tym obszarze stanowig jeden z podstawo-
wych czynnikéw budujacych efektywne przywodztwo.
Sprawny proces przekazywania i odbierania informagji
jest kluczem w budowaniu porozumienia i zaanga-
zowania pracownikéw na kazdym szczeblu struktury
organizacyjnej. Wspotczesnie, w gospodarce 4.0,
gdzie obserwujemy niezwykle szybko postepujacg di-
gitalizacje, wazng role w pracy menedzera odgrywaja
umiejetno$ci analityczne zwigzane z pozyskiwaniem,
klasyfikacja, przetwarzaniem, analizg oraz wykorzy-
staniem informacji. W zwigzku z tym uniwersalny
model zaproponowany przez PARP w ramach tej
grupy kompetencji obejmuje umiejetnosci efektywnej
komunikacji, negocjowania, prezentowania, wyszuki-
wania, analizy i wykorzystania informacji oraz zasto-
sowania technologii ICT w komunikacji wewnetrzne;j
i zewnetrzne;j.

Kompetencje w obszarze komunikacji i wykorzy-
stania informacji zostaly wskazane réwniez przez
do$wiadczonych interim manageréw jako kluczowe
z punktu widzenia realizacji projektow wdrozenio-
wych. Kluczowa kompetencjg w tym obszarze jest
komunikacja przywoédcza, definiowana jako umie-
jetno$¢ budowania skutecznego przekazu informacji
w sposo6b wywolujacy pozadane efekty. Na szczego6lne
uznanie zastuguje asertywnos$¢ definiowana przez
uczestnikéw zogniskowanego badania jako posiada-
nie Swiadomosci petnionej roli, odwazne sktadanie
propozycji rozwigzan oraz umiejetna obrona swojego
stanowiska. Interim managerowie pracuja roéwniez
operacyjnie, nie tylko podejmujac decyzje i wydajac
polecenia, ale takze samodzielnie przygotowujac ze-
stawienia, prezentacje czy niezbedng dokumentacje,
w zwigzku z czym muszg posiada¢ wysoce rozwiniete
umiejetno$ci analityczne.

Podsumowanie

Globalny trend rynku pracy, gdzie praca projek-
towa odgrywa coraz wieksze znaczenie, wymaga
poszukiwania innowacyjnych rozwigzan, narzedzi
i metod zarzadczych. Idgc za tym trendem, polskie
przedsiebiorstwa coraz czesciej korzystaja z nowo-
czesnych metod optymalizacji proceséw, do jakich
nalezy idea interim management (Alexander, 1996,
s. 145). Menedzerowie tymczasowi w oparciu o swojg
wiedze i doswiadczenie proponujg kierunki zmian
w organizacji, przygotowuja doktadny plan dziatania
oraz biorg udziat w jego realizacji (Wawer, 2017).

48 e-mentor nr 1 (83)



Zestawienie modelu kompetencyjnego interim
managera z uniwersalnym modelem kompetencji
menedzerskich pozwala na wyciagniecie licznych
wnioskoéw. Kompetencje interim manageréw réznig
sie w niewielkim stopniu od uniwersalnych kompe-
tencji kierowniczych menedzeréw zatrudnionych
na state. R6znice pomiedzy modelami wynikajg
w gléwnej mierze z celow realizowanych projektéw
oraz specyfiki pracy w formule interim management.
Interim managerowie zazwyczaj nie majg wptywu na
ksztattowanie kultury organizacyjnej, gdyz wymaga to
dlugookresowego zaangazowania, w zwigzku z tym
odpowiadajg za to menedzerowie zatrudnieni na
state. Dodatkowo, na przestrzeni lat menedzerowie
do zadan specjalnych wspoétpracujg z podmiotami
konkurujgcymi ze sobg na co dzien, co w dlugiej
perspektywie mogltoby generowac¢ konflikt intere-
soOw. Menedzerowie tymczasowi maja wzglednie
malo czasu na wdrozenie do organizacji, w zwigzku
z czym muszg szybko i sprawnie dostosowac sie do
funkcjonujgcego przedsiebiorstwa. R6znica pomiedzy
etatowym a tymczasowym zarzgdzaniem zespotem
pracownikéw polega rowniez na tym, iz w pierwszym
przypadku menedzer dba o diugookresowy rozwoj
pracownikoéw, a interim manager w relatywnie krot-
kim okresie ma za zadanie dzieli¢ sie z pracownikami
etatowymi posiadanym do$wiadczeniem, wiedzg
praktyczng oraz motywowac zespo6t do realizacji
krotkoterminowych celéw projektowych.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, opisane
kompetencje menedzerskie stanowig konstrukcje ma-
cierzowa. Innymi stowy, wspotwystepujg jednoczesnie
w kilku obszarach kompetencyjnych badz sg ze sobg
SciSle powigzane. Wytaczenie jednego z obszaréow
z profilu kompetencyjnego menedzera do zadan
specjalnych moze doprowadzi¢ do nieefektywnego
funkcjonowania catej organizacji. Na przykiad, jesli
interim manager nie posiada Swiadomosci biznesowej,
to nie zdefiniuje poprawnie celu projektu, a jesli nie
jest w stanie zdiagnozowac potencjatu kompetencyj-
nego poszczeg6lnych pracownikéw, to znaczng cze$¢
obowigzkéw bedzie musiat wykona¢ samodzielnie.

Pomimo do$¢ dtugiej historii koncepcji interim
management na $wiecie, w Polsce jest to rozwigzanie
wzglednie mato znane, a badania naukowe w tym ob-
szarze s3 rzadkoS$cig. Dynamiczny rozwoj elastycznych
form zatrudnienia wzbudza coraz wieksze zaintereso-
wanie zarowno w swiecie nauki, jak i biznesu. Wnioski
z przeprowadzanych analiz nakre$lajg kierunek przy-
szlych badan dotyczacych zréznicowania wymagan
kompetencyjnych wobec interim manageré6w na
przestrzeni réznych branz, co stanowi potencjalny
obszar badan ilo§ciowych, stanowigcych uzupetnienie
przeprowadzonych badan jakos$ciowych.
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Od ponad pieciu lat zajmuje sie¢ problematyka zarzadzania kapitatem ludzkim. Jego zainteresowania badawcze
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kompetencjami z ukierunkowaniem na zarzadzanie dziatem sprzedazy.
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Raptowna zmiana sposobu wykonywania obowigzkéw zawo-
dowych i przejscie w tryb zdalny, cho¢ niezbedne w sytuacji
zagrozenia epidemicznego, niosg tez za sobg pewne ograni-
czenia — szczeg6lnie w tych firmach i zespotach, w ktorych
wczesniej nie praktykowano pracy na odlegto$c. Nowe warunki
wymagaja nie tylko znajomosci odpowiednich rozwigzan tech-
nologicznych, ale stanowig réwniez sprawdzian opanowania
dodatkowych umiejetnosci, takich jak: zarzadzanie czasem
wlasnym i zespotu, kultura komunikacji opartej giéwnie na
przekazie pisanym, podtrzymywanie motywacji, radzenie sobie
z izolacjg spoleczna, ale takze z obawami o zdrowie wiasne
i najblizszych. O ile bariere technologiczng mozna byto wzgled-
nie tatwo pokonac, gdyz wiele firm z branzy IT pospieszyto
z pomocg, oferujac darmowe licencje na aplikacje i bezpfatne
szkolenia, to ofert pomocy w radzeniu sobie z trudnosciami
psychospotecznymi byto juz znacznie mniej. Jedna z nich jest
tytufowy Remote Work Cultural Framework. Pierwsze sfowo
nie tylko oznacza prace zdalng, ale jest zarazem akronimem
powstalym z sze$ciu wyrazen tworzacych ramy kulturowe
tejze pracy. Sa to stowa: Responsiveness, Expression, Momentum,
Openness, Teamplay oraz Enjoyment. Ramy te maja stanowic
wsparcie dla menedzeréw i kierownikow zespotow w zakresie
organizagji pracy, aby byla ona efektywna i satysfakcjonujaca
— tak dla pracodawcoéw, jak i pracownikow.

The Octalysis Group specjalizuje sie we wdrazaniu w firmach
rozwigzan opartych na grywalizacji, dlatego w koncepgji
Remote Framework réwniez wystepuja elementy znane z gier
biznesowych. Kazda rama opisana jest przy pomocy trzech
sktadowych. Sg to: Tools (narzedzia), Culture (kultura orga-
nizacyjna) oraz Triggers (wyzwalacze, czyli elementy, ktore
yuruchamiaja” dany proces lub dziatanie). Zadna z nich samo-
dzielnie nie zapewni pozadanej zmiany w sposobie dzialania
firmy czy organizacji, muszg wystapic¢ wszystkie trzy, aby ta
zmiana mogla nastapic i zeby byla pozytywna.

Zarowno koncepcja ram, jak i poszczegolne elementy prezentowane sg na stronie the Octalysis Group pod adresem:
https://octalysisgroup.com/the-ultimate-guide-to-remote-work-series-1-the-remote-framework/
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