A tanulméany kisérletet tesz

a menedzsmenttudoméanyhoz
kapcsol6dé, Magyarorszagon Uj
jelenség, az interim menedzs-
ment bemutatdséara. Az volt

a célunk, hogy a kulénb6z8
szakirodalmi forrasok, empiri-
kus vizsgalatok és megfigyelé-
sek elemzése, valamint szinteti-
zalasa &ltal létrejojjon egy olyan
tuddsanyag, amely segit megér-
teni a menedzsmenttudoméany e
szakteruletének alapvetéseit.

A fogalom meghatarozéaséat ko-
vet6en megvizsgaljuk az interim
menedzsment midkodési mecha-
nizmusat, kialakulasat, fejlédé-
sét és az egyes piacokra jellem-
z6 sajatosséagait, tovabbéa azzal
a kérdéssel foglalkozunk, hogy
milyen indittatas altal vezérelve
lesz valaki interim menedzser,
milyen az interim életmod,

és melyek a sziikséges
kompetenciak.

Kulcsszavak:

interim menedzsment,
szakértelem, érzelmi
kompetencia,
valtozasmenedzsment,
tanacsadas
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Farkas Ferencné - Magyari Eva

Interim menedzsment:
a szakértelem 21. szazadi
modellje?

AZ INTERIM MENEDZSMENT FOGALMA

Definiciotol a metaforaig

Az angol Executive Online Interim Reportjaban (The interim report é.n.)
talalhaté meghatarozas szerint az interim menedzsment érett, professzi-
onalis, lényeges gyakorlati tapasztalatokkal rendelkez6 menedzser biz-
tositasa er6forrashiany atmeneti potlasa vagy specialis Uzleti eredmény
elérése céljabol, meghatarozott id6tartamon belidl. Az interim menedzser
tehat olyan kdzép-vagy fels@szintli vezetd, aki interim menedzsment
szolgaltatd kdzvetitésével vagy kozvetlenil, hatarozott idére szerzédve,
konkrét jogosultsagokkal és felel6sséggel rendelkezve végzi el az el6re
megallapodott feladatot. Az interim menedzser beosztdsa nagyon sokfé-
le lehet: vezérigazgatotdl elkezdve a f6kényvelén at valamennyi funkcio
(pénzigy, logisztika, human eréforras, informatika stb.) vezet6jéig beza-
rélag valamennyi kdzép- és felsdszintl vezet6i pozicid el6fordul. A ma-
gyar nyelvben atémaval foglalkoz6 szakemberek nem szivesen forditjak
magyarra az interim szét, mivel az ,atmeneti menedzser’ megtévesz-
t6 lenne, és fulunknek rosszul cseng. igy ebben a tanulmanyban is az
interim menedzser (IM) kifejezést alkalmazzuk.

Az ,igazi” interim menedzsment jellemzéje, hogy két, egymastol el-
valaszthatatlan szerep fonddik 6ssze benne: a mindennapos operacios
feladatok (a szervezet vagy szervezeti egység operaciés menedzsment-
jének) elvégzése, és ezzel parhuzamosan a szerkezeti stratégiai valtoza-
sok levezetése és megvalodsitasa (valtozasmenedzsment).

Melyek az interim menedzsment tipusai? A piaci sajatossagoktol és
fejlettségtél fiiggéen erre a kérdésre némileg eltérd valaszokat kapunk.
Mivel Hollandia az interim menedzsment bolcs6helye, ezért nézzik el6-
szor a holland Interim Menedzsment Tanéacs (RIM) allaspontjat, amely az

» krizismenedzsment,
 valtozasmenedzsment,
 projektmenedzsment,

» szakért6i menedzsment,
+ athidalé menedzsment.

Magyarorszagon a Hungarian Interim Management Kft. (HIM) mint piac-
vezetd hazai szolgéaltatdé harom tipust sorol fel:
» Hianymenedzsment (gap management): az interim menedzsment-
nek az atipusa, amely vezet6k tervezett vagy nem tervezett tavo-
zasakor keletkezd hiany rovid tavi megoldaséara szolgal.



e Valtozasmenedzsment: ebben az esetben
avallalat kiilonb6z6 okok (atszervezés, hitel- és
kockazatit6ke-kihelyezések stb.) miatt kialaku-
16 krizishelyzete miatt van sziikség atmenetileg,
hatarozott idére interim menedzser szerz6dte-
tésére.

» Projektmenedzsment: informatikai, pénzugyi,
logisztikai vagy egyéb szakmai projektek
vagy jelent6s novekedés, vallalati konszolida-
ci6 vagy cégek, Uzleti egységek beinditasa,
felvasarlasa, 6sszeolvadasa miatt szikséges
kuls6 vezet6i szint( eréforrds bevonésa haté-
rozott id6re.

Erezhet6, hogy az interim menedzsment, a veze-
tési tanicsadas és a valtozdsmenedzsment kozott
a hatarvonal nem mindig hdzhaté meg élesen. A ta-
nulmany tovabbi részében tébbszoér hivatkozunk az
Executive Online interimmenedzsment-piacrél szol6
fuggetlen tanulmanyara. A kutatas alapjan az e szak-
maban tevékenykeddk elég rugalmasan értelmezik po-
ziciojukat. A megkérdezettek 28 szazaléka ugyanis ugy
nyilatkozott, hogy a munka fajtajatél fliggéen lehetnek
interim menedzserek vagy tanacsadok. Tovabbi 25 sza-
zalékuk azt mondta, hogy 6k az tgyfél kérésének megfe-
lel6en valtanak a két kategoria kdzott. A megkérdezettek
minddssze 42 szézaléka nevezte magat tisztan interim
menedzsernek és csupan 5 szazaléka tanacsadonak.

Steiner Laszlé szerint (Martonffy 2007), aki Magyar-
orszagon az interim menedzsment egyik elismert szak-
tekintélye és a HIM egyik alapitdja, az interim menedzser
tulajdonképpen harom szerepet lat el egy személyben:
operativ menedzser, aki a napi Uzletmenetet iranyitja;
mellette tanacsadé menedzser, aki elemzi a helyzetet, és
a meghatarozza a jov6re sz0l6 (j irdnyokat; végul pedig
valtozaskezel® menedzser, aki a szervezetben kezdemé-
nyezi a szukséges fordulatokat, amelyeket véghezvisz
és ellendriz.

Most pedig, hogy még kézelebb keriljink a fogalom
tisztazdsahoz, nézziink meg néhany metaforat az Uj-
zélandi Kerr Inkson és szerz6tarsai (2001) tanulméanya
alapjan!

A Raktar
A szolgaltatdé mindegyik potencialis interim mene-
dzsert meghatarozhaté képzettségek, képességek
és tapasztalatok tarhazanak tekinti, amelyek mérhe-
téek, feljegyezhet6ek, katalogizalhatéak és dsszeil-
leszthetéek az ugyfelek igényeivel. Egy szamitdogé-
pes adatbazis tarolja az IM-ek kompetenciairél az
informaciot. Az ugyfél kérése alapjan a szolgaltaté
meghatarozza az ugyfél projekt-
jéhez sziikséges képességgylj-
teményt, és dsszeparositja a hoz-
z&férhetd interim menedzserek
tulajdonsagaival. Eszerint az IM
a szolgaltaté szamara egy virtua-
lis raktarban tarolt kompetenciak
tarhdza. Ebben a metaforaban
elvész az egyén becsiiletessége
és tisztessége. Tovabba ez a me-
tafora megfosztja egyéniségétél
az egyedi kompetenciakat, és az
egyéneket nem annyira ,emberi-
nek”, mint inkabb ,er6forrasok-
nak” hangsulyozza.

A Maganyos

Az IM-életformat valasztva az egyénnek szembe kell
néznie a ,projektrél projektre élés” bizonytalansaga-
val, és egyuttal hianyként élheti meg azt az intézményi
fokuszt, ami a hagyomanyos alkalmazasban allé sze-
mélynek megadatik. Az IM-megbizatasok lehet, hogy
nem kapcsolédnak 6ssze sem a szervezet hosszl
tavl javulasaval, sem az IM személyes fejl6désével,
és mind a szervezet, mind az egyén kielégitetlentl és
alapvet6en valtozas nélkiul zarja a munkat. Ide tartozik
az egyeéni fejl6édés kérdése is. Igen, az IM-ek valéban
fejlédnek a tapasztalatok valtozatossaga altal. De va-
jon mi van a formalis fejl6déssel, az olyan lehet6sé-
gekkel, mint az egyetemi munkdk, a tréningek és a
fejlédési programok? Nyilvanvaléan az ugyfelek vo-
nakodnak e téren tAmogatni az interim menedzsere-
ket, akikkel olyan szerz6désiik van, hogy a beruhazas
csak az IM és a kdvetkez6 lgyfelek javara valik.

A Méh

Az IM definiciojanal fogva szervezetkdzi munkas.
A ,méh” metafordban az interim menedzser tudassal
porozza be a szervezeteket. Tébb kutatas, igy az Uj-

zélandi szerz6ké is megerdsitette, hogy az lgyfelek
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szadméara lényegi el6nyt jelent az interim menedzserek
altal hozott, a kordbbi megbizésaikbdél nyert tudas és
tapasztalat. Ugyanakkor az allitds masik oldala is igaz:
az IM-ek hatarozottan allitottak, hogy mind jelenlegi,
mind pedig korabbi munkaikbél tanultak. Ez a me-
tafora a foglalkoztatasi mobilitds tagabb értelemben
vett elényeit hangsulyozza. Ugyanakkor kulcsfontos-
sagu szervezeti vagyonként a pollent (tudaser6forras/
knowledge resources) azonositja, nem pedig a méhet
(tudasterjeszté/knowledge transmitter).

A Mesterlovész
Ki ne emlékezne a westernfilmek egyik alapm(ivére,
a ,Hét mesterlovészre”? A targyilagos, szerzddéses
alkalmazasban all6 zsoldoskatona archetipikus kép-
zetét Yul Brynner és a tobbi mesterlévész adja, amint
belovagolnak a békés mexikéi faluba, amelynek lakéi
nem tudjak magukat megvédeni egy rablébandatol.
Brynnernek és tarsainak mesterlovészként nincse-
nek hosszu tavu érdekei ugyfelikkel kapcsolatban,
bar elkerilhetetlentl, amint az akci6 halad el6re, ki-
alakul bennitk a lojalitas ugy ugyfeliik, mint egymas
irdnt. Végezetil, a harom talélé kialonbdz6 iranyokba
lovagol el (j feladatokat, megbizasokat keresve. Ez
a metafora a sikeres interim menedzsert ,barhova
tehet6” profiként mutatja be, akinek a f6 vagyonat
az el6z6 projektek soran szerzett képességei jelen-
tik. Az IM megtartja professziondlis fliggetlenségét
az Ugyfél cégtél, de ugyanakkor felismeri az adott mun-
kaban rejl6 tanulasi és fejlédési lehet6ségeket, amelye-
ket jov6beli megbizasainal tud tékésiteni.

A fenti metaforak jol szemléltet-
nek szamos IM-jellemvonast, ame-
lyek egyre tébb karriert jellemez-
hetnek, amint haladunk el6re az Uj
évezredben. A ,Mesterlovész” és
.Méh” koncepcié felvetik annak
a lehet6ségét, hogy az interim
menedzsereket a 21. szazadi mun-
kas prototipusanak tekintsik.

Mldkddési mechanizmus

Klasszikus esetben egy harom-
sz6g-konstrukciorél  van  sz6,
amelynek szerepl6i az ugyfél, a szol-
galtatd és az interim menedzser.
A szolgaltaté szerepe hasonld,
mint barmilyen mas iparagban
vagy akar a hétkdznapi élet killon-
b6z6 terlletein, de ki kell emelni,
hogy kapcsolatrendszerének ki-
emelked6 szerepe van, tovabba
projektmenedzseri feladatokat is
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ellat. Természetesen m(ikddik az interim menedzsment
kétszerepl6s modellje is, amelyben az ugyfél és az
interim menedzser a szolgaltatd kihagyasaval teremte-
nek kapcsolatot és kotnek Uzletet.

A haromszerepl6s modell esetén az lgyfél meg-
keresi a szolgéaltatét, és megbizza interim menedzser
keresésével egy konkrét feladatra. A szolgaltaté vagy
sajat adatbazisabol, vagy pedig egyéb keresési mod-
szerekkel kivalaszt tdbb jeldltet, akik megfelelnek az
ugyfél és a célzott projekt elvarasainak. A szolgal-
tat6 bemutatja a jeldlteket az ugyfélnek, aki az in-
terji utan valaszt kozuluk. Ezt koveti a szerz6dések
megkotése. Szerzddés kottetik egyrészt az tgyfél és
a szolgaltaté kozott, amely alapjan a teljes napidijat
a szolgaltaté leszamlazza az ugyfélnek a teljesitett
napok utan. Ugyanilyen tartalmu, de mar cstkkentett
napidiju szerz8dés jon létre a szolgaltatd és az interim
menedzser kdzott. A szolgaltatok altaldban a kialku-
dott napidij 30 szazalékat tartjak meg koéltségeikre
és fejlesztéseikre. Az Ugyfél és az interim menedzser
kozott titoktartasi szerz6dés jon létre, mert természe-
tes elvaras az IM felé, hogy maximalisan bizalmasan
kezelje Ugyfele Uzleti titkait. Fontos kiemelni, hogy
a fentiekben leirt folyamat nagyon gyorsan lezajlik.
A szolgaltatdé par nap alatt kivalasztja sajat jel6ltjeit,
és kész azok bemutatasara. Az tgyfél és a szolgaltatd
els6 talalkozasatol szamitva néhany héten belil mind-
egyik szerz6dést alairjak, és az IM elkezd dolgozni
az ugyfél cégnél. Az interimmenedzsment-megoldas
egyik f6 motivuma, a gyorsasag ebben a kivalasztasi
és dontési folyamatban is megnyilvanul.



A kétszerepl6s modell esetén az IM lemond a szol-
galtaté szolgaltatasairdl, kapcsolatrendszere altal biz-
tositott projektlehet6ségekrél, viszont cserébe a kial-
kudott napidijat teljes mértékben megtartja maganak.
Mindkét modell esetében az interim menedzsernek
sajat céggel kell rendelkeznie, hogy Uzleti szolgalta-
tasat direkt vagy indirekt mdédon le tudja szamlazni.

Az Ugyfél

Sokféle ok indokolhatja IM igénybevételét. Russam
(2005) ugy véli, hogy az interim menedzsereket stra-
tégiai er6forrdsként haszndljak. Mig 20 évvel ezel6tt
az interimeket valsag esetén és hianyok betoéltésére
hasznéltdk, napjainkban a progressziv, modern me-
nedzsmentek az interim menedzsment elényeit sokkal
inkabb az Gizletmenetet er6teljesen tamogato és meg-
erdsit6, mintsem egy védekezd és reaktiv eszkdzének
latjak. Egyre tobb lzleti folyamatot olyan projektként
vagy feladatként kezelnek, amelyet a cég kulcscsa-
patan kivilre lehet helyezni, és ezt a rovid tavia tobb-
leter6forrdssal val6 ellatottsdgot nagyon hatékony és
jogos megkozelitésnek tartjak. Véleményét Charles
Russam a Russam GMS A&ltal 2003-ban készitett fel-
mérésre alapozza.

Az Executive Online felmérésében az ugyfelek ér-
tékelhették az interim menedzsment elényeit. Eszerint
az lUgyfelek az interim menedzserek alkalmazasanak
lehetséges el6nyei kozott legnagyobb jelent6séget
egyrészt a feladat- és problémaorientaciéjuknak tu-
lajdonitottak, akarcsak a sebességnek, amellyel mar
az els6 naptél kezdve nekilatnak feladatuknak. Szin-
tén magas pontszamot kapott az, hogy ismereteiket
képesek masoknak atadni, tovabba, hogy targyilago-
sak. A koltséghatékonysagot és a létszam folyamato-
san alacsonyan tartasat az tgyfelek kevésbé fontos
elényként értékelték.

Erdekes, hogy az interim menedzserek mas ténye-
zb6ket jeldltek meg igénybevételik el6nyeként. Ezek
kézul a legfontosabbak voltak: atfogd tapasztalata-
ik, partatlansaguk és targyilagossaguk. A valaszadok
tobb mint fele emlitette ezeket az elénybket. Az interim
menedzserek specidlis szaktudasat, a feladatok kéz-
bentartasat és a friss hozzaallasat a valaszadok egy-
otdde sorolta fel el6nyként.

A fentiekkel kapcsolatban hangsulyozni kell, hogy
a fejlett brit piacrél van sz6, tehat a felmérésekbdl
nyert megallapitasok nem feltétlendl altalanosithato-
ak, sokkal inkabb egy lehetséges fejl6dési iranyt je-
leznek.

Interimmenedzsment-szolgaltatok
Az interim menedzsment szolgaltatast nyajté cégek
két nagy csoportra oszthaték. Az egyik csoportba

tartoznak azok a szolgéltatok, amelyek kizarélag csak
ezzel a szolgéaltatassal foglalkoznak. A masik csoport-
ban a vegyes portfoliéju cégek talalhatok:

e Vannak olyanok, amelyek eredetileg IM-
szolgaltatas nyujtasara jottek létre, de késébb
a fejvadéaszatot is felvették profiljukba.

» MUkodnek olyanok is, amelyek eredend&en fejva-
daszattal foglalkoztak, csak az interim menedzs-
ment térnyerése arra 6sztonozte dket, hogy ezzel
a szolgaltatassal is elkezdjenek foglalkozni.

e Ezenkivlil bizonyos vezetési tanacsadassal
foglalkoz6 cégek profiljaban is megtalalhaté az
interimmenedzsment-szolgaltatas.

Ez a szolgaltatéi struktGra mar megel6legezi azt
a problémat, hogy nehéz, szinte lehetetlen vilagos
statisztikat kapni a kizar6lag interimmenedzsment-
szolgaltatas forgalmi adataira vonatkozdlag. A vegyes
portfoli6 alighanem fogalmi zavart okozhat az Ugy-
feleknél és az interimmenedzser-jelélteknél is, azaz
felmeril a szolgaltatasok kozti vilhgos megkilénbéz-
tetés probléméja. A szolgéltatok kézott hatalmas ki-
Ionbségek vannak, piaciszegmens-specializaciojuk,
mikodési teriletik vagy szintjuk tekintetében.
Az olyan interimmenedzsment-szolgaltatok, ame-
lyek mar tagjai egy tanacsad6é vagy egyéb terulete-
ken szolgaltatd szervezetnek, a meglévd tudasuk és
szakértelmik révén kénnyen fordithatjak figyelmuket
a munka min@ségi javitasara.

A nemzetkdzi kapcsolatok vonatkozasaban fon-
tos megemliteni a Senior Management Internationalt
(SMI), amely egyedilallé szévetség. Tagjai az Egye-
siilt Allamok, Franciaorszag, Németorszag, Szlovékia,
Olaszorszag, Svédorszag, Nagy-Britannia és Ma-
gyarorszag interimmenedzsment-szolgaltatd cégei.
Az SMI els6dleges célia egy nemzetkdzi interim
bazis (pool) létrehozdsa annak érdekében, hogy
a megbiz6 cégek az interim menedzserek legszéle-
sebb korébél valogathassanak.

KEZDETEK ES PIACI SAJATOSSAGOK

Az interim menedzsment kialakuldsa

Az interim menedzsment el6szér Hollandidban eresz-
tett gydkeret az 1970-es években, ahol az amszterda-
mi székhely( Boer & Croon kezdte el ezt a tevékeny-
séget, szolgaltatast az Ugyfelek igényeire reagalva.
Azéta az interim menedzsment sokat fejl6dott, és
elterjedt az egész Benelux régidban. Oldfield (2000)
szerint az interimmenedzsment-ipar Nagy-Britannia-
ban majdnem ,véletlenll” kezd6dott a 80-as években.
Akkortajt két dolog tortént: egyrészt elbocsatasi hul-
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lam volt, ami a munkaer6piacon ndvelte a magasan
kvalifikalt vezet6 beosztasi emberek kinalatat; mas-
részt privatizaltak a kdzmidvallalatokat, ami viszont
keresletet gerjesztett az olyan marketing- és pénzigyi
tudassal rendelkez6 szakemberek irant, akik képesek
el6késziteni ezeknek az allami cégeknek a magan-
szektorban valé megjelenését. Egy Ujabb egész na-
pos allas iranyaba valé elmozdulas helyett sok vezetd
beosztasi menedzser felismerte a révid tava pozicio-
ban rejlé lehet6séget az olyan cégeknél, amelyek sza-
mara létfontossagu volt a tudasuk. Mindazonaltal id6-
be tellett, amig a kereslet és a kinalat azza a gyorsan
fejléd6 iparagga formalizalédott, amivé napjainkra az
interim menedzsment VAlt.

Az angol fejlédéstorténetbdl altalanosithatunk
is a keresleti és kinalati oldal jellemzését illetéen.
Az interim menedzsment kialakuldsanak keresleti ol-
dalat az jelentette és jelenti a mai napig is, hogy cégek
- kilénb6z6 okok miatt - igényt tartanak ideiglenes
jelleggel, vagyis meghatarozott idére tapasztalt, nagy
tudassal rendelkez6 menedzserekre. Az interim me-
nedzsment keresleti oldalat jelentésen motivalta az
a tény, hogy a cégeknek masképp kell mdkddni-
Uk. Ahelyett, hogy nagy létszamua allandé csapattal
dolgoznanak, a trend abba az irdnyba mutat, hogy
a stratégiai iranyitasért felelés menedzserek relative
kis csoportjahoz kivilrél hoznak embereket a szlk-
séglet szerinti specidlis feladatok elvégzésére.

Az interim menedzsment kinalati oldalan kényszer-
bél vagy 6nként megjelent egy olyan menedzseri ré-
teg, amely tapasztalt, nagy tudassal rendelkezik, sok
mindent latott mar az Uzleti életben, és hajlandé arra,
hogy projektszerén vallaljon munkakat; tovabba el-
fogadja, tudomasul vegye, hovatovabb 6riiljon annak,
hogy az évnek csak egy részében kell dolgoznia. Ezek
a vezetdk ,zsoldosként” vethet6k be.

Rugalmassag, gyorsasag, projektlatasmod: ezek
a kulcsszavai ennek a piacnak. Az Uzleti életnek ez
a szegmense jol érzi a 20. szdzad végén elkezdddott
és az (j évezred elején egyre er6s6dd gazdasagi nyo-
mast és a kor Uizenetét; vagyis azt, hogy nagyon meg-
valtoztak a feltételek, Uj modszerekre van szilkség, és
mar csak a véaltozas allando és biztos.

Piaci sajatossagok
A legtdbb menedzsmentétlet és technika az Egyesiilt
Allamokbdl szarmazik, és aztan onnan terjed el a vilag
tdbbi részén is. Erdekes modon ennek pont az ellen-
kez6je igaz az interim menedzsmentre. Ennek valo-
szin(i oka, hogy az Egyesiilt Allamokban a legtébb
menedzsmentpozicié de facto interim.

Amint arrél mar sz6 volt, az interim menedzsment
Hollandidban szuletett, ahol a menedzsmentkultira
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elismert részévé valt. Rotterdam élenjar6 az eurdpai
menedzsmentiskolak kdzott az interim menedzse-
reknek sz06l6 kurzusok tekintetében. Ma Eurdpaban
Nagy-Britannia mondhatja magaénak a legnagyobb
interimmenedzsment-piacot, amely 2006-ban el-
érte az 550 milli6 angol font 6sszeget. 1995 6ta ez
a piac évi 20 szazalékos novekedést mutat. Az interim
menedzserek szaméat 6-10 ezer f6re lehet becsulni
a kuléonbozd forrasok alapjan. Szamukat nehéz ponto-
san meghatarozni a tanacsadé és interim menedzser
fogalom keverése, valamint parhuzamos ondefiniciéja
miatt. Az Ashton Penney cég adatai alapjan 300-nal
tébb IM-szolgaltatd6 mikddik a piacon, amelyeknek
nagy része fejvadasz cég.

Az interim menedzsment j0l fejlédik Eszak-Euro-
paban, de ez nem mondhatd el Franciaorszagrél és
Dél-Eurdparél. Kivilallékat behozni - ez a szemlélet
kevésbé elfogadott ezeknek az orszagoknak az Uzle-
ti kultdrajaban. Mindazonaltal az attitidék valtoznak,
és néhany nagyobb nemzetkézi IM-ligynékség irodat
nyitott Olaszorszagban, és mar olasz cégek is a piac-
ra léptek. Jelenleg mintegy fél tucat ligynokség tevé-
kenykedik a lassan fejl6d6 olasz piacon.

Németorszagban 2005-6s adat szerint 6000 interim
menedzser mikodik, és 90 szazalékuk kozvetlenl,
Ugynodkség kihagyasaval lép kapcsolatba az tgyféllel.
Atlagosan 750-3000 eurdig terjed a napi honorariu-
muk. Gazdasagi felmérések szerint mar a kézép-, sét
a kisvallalati szféra is er6teljesen kezdi igénybe venni
az Uj menedzsertipus munkajat.

A magyar piac

Magyarorszagon az akkor még ismeretlen interim-
menedzsment-szolgaltatas honi bevezetését és el-
terjesztésének programjat 2003-ban hirdette meg Fe-
kete Istvan, a Henkel Magyarorszag korabbi elntke,
Steiner Laszléval, a Raba és a Lear Corporation volt
vezérigazgatodjaval, valamint Téth Tamassal, a Neu-
mann fejvadasz cég korabbi igazgatdjaval. Ok ala-
pitottak meg a Hungarian Interim Management Kft.-t
(HIM). A harom partner dolgozta ki az altaluk jegyzett
cég szolgaltatasainak rendszerét, azok minéségbizto-
sitasi hatterét. Tobbek k6z6tt az angliai Ashton Penney
Interim Management cég vezet§jét6l, Bili Penneytdl
tanultak a szakmat, aki felhivta a figyelmuket arra,
hogy ennek az (j UzletAgnak az alapszint(i megisme-
réséhez négy év szilkséges. Ez be is igazolddott. Bar
az alapitds 6ta évente dupldzédott a forgalom, ami
normélis fejlédésnek mondhat6, a fordulépont 2007-
ben volt, amikor is Magyarorszagon komoly mérték-
ben megnévekedett a megbizok kbre, masrészt egy-
re tobb vezet6 valasztotta az IM-palyat és -karriert.
A Hungarian Interim Management Kft. a szolgaltatas



els6 évében még csak 4-5 projektet, 2007-ben pedig
mar kozel 30 projektet bonyaolitott le.

Toth Tamas szerint: ,Nemzetk6zi kapcsolataink és
egyuttmikddéseink alapjan ugy latjuk, hogy Magyaror-
szagon 3-4 éves 'lemaradas' tapasztalhatd az interim
menedzsment tertleten a fejlett, elssorban angol-
szadsz orszagokhoz képest.” (Dinamikusan...2008)
Magyarorszagon tehat 2007-ben névekedésnek in-
dult az interim menedzserek hal6zata. Ez egyrészt
a vallalatok részérdl felélénkil6 projektorientacios
térekvéseknek tudhaté be. Az interim szakma piaci
térnyerésének masik 6sztbnz6je, hogy egyre tobben
készek az interim menedzserek életstilusara &tallni.
Munkakoriiket tekintve HR-vezet6k, minGséglgyi és
logisztikai vezet6k, termelési igazgatok és fékényve-
I6k ismerik fel egyre inkabb a jelentkez6 piaci igényt,
és valtanak az allandé munkakérrél az interim megbi-
zasok iranyaba.

Magyarorszag nemcsak a piaci résztvevlk sza-
maban tér el a fejlettebb orszagoktdl, hanem abban
is, hogy nalunk szép szammal akadnak ,bennragadt”
interim menedzserek. A hazai gyakorlat sziilte kifeje-
zés azt jelenti, hogy a szakemberek - munkajuk veé-
geztével - a megbiz6é cégnél maradnak. Fekete Istvan
(Interim menedzsment...2007) szerint ez nalunk azért
fordul el6, mert sokan kényszerbél valnak interim me-
nedzserré. Mivel allasukat otthagyvan nem tudnak
hagyomanyos munkaviszonyban elhelyezkedni, ezért
kiprobaljak magukat a szamukra Uj teriileten. E mun-
kaformat azonban maguk sem tervezik hosszu tavra,
sokkal inkadbb az a céljuk, hogy az els6 adandé alkal-
mat megragadva visszakerilhessenek az alkalmazotti
munkaviszonyba. A magyarorszagi menedzsment-
kultdrat tekintve azt gondolhatnank, hogy IM-munkat
csak férfiak vallalnak, azonban Téth Tamas vélemé-
nye szerint (Mészéros 2008) a naluk dolgozd interim
menedzserek 30-40 szizaléka nd. Ezt azzal ma-
gyardzzak, hogy az igényelt tertleteken (pl. emberi
er6forras) egyébként is tdlnyomé részben nék
dolgoznak.

Ennek a szolgaltatdsnak az anyagi oldalat tekint-
ve a HIM vezetdi azt allitjdk, hogy hozzavetbleg 15-
20 szazalékkal olcs6bb interim menedzsert igénybe
venni, mint allandé vezet6t alkalmazni. A magasabb
poziciok esetén 250-260 ezer Ft a napi dijazas, ala-
csonyabb poziciéknal 125-130 ezer Ft, atlagban 170
ezer Ft (Mészéaros 2008).

A piac méretére vonatkozolag nagyon nehéz pon-
tos informacioét talalni a korabban is emlitett szolgalta-
téi vegyes portfolio miatt. Tovabba Magyarorszagon
az interim menedzserek ,Uzleti tandcsadas” szolgal-
tatasként szamlazzak le tevékenységik ellenértékét
a szolgaltatdé vagy az ugyfél felé a konstrukcio tipu-

satol fiiggben, igy az elhatarolas nem megoldhato.
Magyarorszagon az interimmenedzsment-megoldast
mar igénybe vevd lgyfelek kozott talalhatjuk a ko-
vetkez8 cégeket: RTL Klub, Schiller Opel, Gondrand,
Schering-Plough, Ratiopharm, E-ON Hungéaria, Opel
Cs0Osz, Gulyas Nagykereskedelem. A hazai piacon a
piacvezet6 Hungarian Interim Management Kft.-n ki-
vil mas cégek is foglalkoznak interimmenedzsment-
szolgaltatassal, példaul a Hammel & Hochreiter
International Consulting Ltd., a | 1| Csoport Vezetdi
Tan4csado6 Kft. és az SLP Kift.

2003-ban létrejott a Magyar Interim Menedzsment
Egyesilet (MIME), amelynek tagjai maganszemé-
lyek és cégek, tobbek kdzott a mar sokszor emlitett
Hungarian Interim Management Kft. A MIME kiemelt
feladatai kozé tartozik, hogy meghatarozé szerepet
vallaljon az interim menedzsment, mint szolgaltatas
magyarorszagi bevezetésében és terjesztésében; to-
vabba, hogy kifejlessze, alakitsa és érvényesitse a ha-
zai interimmenedzsment-iparagban a standardokat,
az értékeket és a min6ségi kovetelményeket.

KIK AZ INTERIM MENEDZSEREK?

Kezdjik egy lényeges tényezével, az életkorral. Ami-
kor az interim menedzsment elkezdte térhoditasat, az
50 év felettiek vilaga volt ez. Az elmult 15 évben egy
fiatalodasi hullamnak vagyunk tanti Magyarorsza-
gon és az egész vilagon egyarant. Ma mar a 30-as
éveik végén jar6 menedzserek is képesek arra, hogy
interim menedzserként dolgozzanak. Az életkor fon-
tos (szukséges, de nem elégséges) feltétele az interim
menedzseri létnek, mert mikdzben a 40 év felettiek
altalaban nehezen tudnak elhelyezkedni a munka-
er6piacon, ebben a szakmaban pont ez az életkor az
elvaras, hiszen 40 korul mar olyan tapasztalathalmaz-
zal rendelkezhetnek a menedzserek, ami kilonb6z6
vallalati helyzetekben j6l hasznosithaté.

Motivaciok

Miért lesz valaki interim menedzser? Az egyik lehetsé-
ges valasz, hogy egy érett, id6sebb menedzser kény-
szerpalyan mozog, mert leépitések, dsszeolvadasok
vagy mas ok miatt elvesztette az allasat, és az interim
menedzsment munkalehet6ségként csillan fel szama-
ra. ValGszin(sithet§, hogy az ebbe a csoportba tar-
tozé interim menedzserek nagy része az elsé lehet6-
séggel visszatér az alkalmazotti lét stabil, biztonsagos
keretei kdzé. Masik csoportba tartoznak azok, akik
athidal6 megoldasnak tekintik az interim életmaodot.
Ezek a menedzserek nem elégedettek aktudlis mun-
kajukkal, és amig Uj, jobb &llast keresnek, illetve talal-
nak maguknak, addig interim menedzseri pozicidkat
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vallalnak el. Végil elérkeztiink a harmadik csoport-
hoz, amelynek tagjai - véleménylnk szerint - hosszu
tdvon magas szinvonall interim menedzseri munkat
tudnak végezni: 6k azok, akik karrierjik adott pont-
jan, mar tapasztalt vezet6ként tudatosan valasztjak az
interim életmaodot.

Melyek azok a tényez6k, amelyek vonzéak ezek-
nek a menedzsereknek a szdmara az interim életmaéd-
ban az alkalmazotti munkaval szemben? Az interim
menedzserek motivacidinak a tarhazat a 2. 4bra
mutatja.

A fenti pozitivumok kozil kilén kell foglalkozni az
interim életmdd anyagi oldalaval. Amint arrél kordbban
is volt sz0, az interim menedzser a sajat cégén keresz-
tul szamlaz kozvetlenul az tgyfélnek vagy a szolgél-
tatbnak. Vagyis nem személyijovedelemadoé-koteles
fizetést kap, hanem Uzleti arbevételre tesz szert, ami
utan tarsasagi ado és egyéb jarulékok fizetenddk. Ter-
mészetesen kozvetlenil nem lehet dsszehasonlitani
a két tsszeget. Alkalmazottként még egyéb, nem kész-
pénz jellegli juttatasok is részét képezik a kompenza-
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cios csomagnak, IM esetében a bruttd arbevételt adok
és egyéb koltségek terhelik. Ezen korrekciok utan is
egyértelmd, hogy kedvez6bb jovedelmet biztosit az
interim menedzseri konstrukcié. Amennyiben azt fel-
tételezzik, hogy éves szinten ugyanannyi nettd jove-
delmet jelent az interim munka, mint amit a menedzser
alkalmazottként megkereshetett, akkor is kedvez&bb
az interim életmdd a fent emlitett - pénzben ki nem fe-
jezhet6 - el6nyok miatt, amelyek kozil elég csak azt
kiemelniink, hogy ugyanazt a jovedelmet az IM jéval
kevesebb munkanap alatt keresi meg.

Eletmod
Tévedés lenne azonban azt hinni,
hogy az interim menedzser élete
csupa fény és ragyogas. lgaz,
munkajat, szakértelmét nagyon
jél honoraljak anyagilag. lgaz,
joval tébb szabadideje van a
projektmentes id6szakban, mint
egy alkalmazottnak. De ezeknek
a nagyon fontos el6nybdknek ara
van. Egyetértink Bili Penneyvel,
aki szerint az interim menedzser
karrier nem egy ,Llagy opcio”
(Penney 2000, 60). Vajon min-
denki tudna-e vallalni, hogy hatat
fordit az alkalmazotti Iét kinalta
biztonsagnak? Azoknak az em-
bereknek nagy kulturalis sokkot
jelent egyedil dolgozni, akik éle-
tiket nagyvallalatoknal toltotték.
Az interim menedzser mindent
egyedul csinal, és mindenért egy-
maga felelés. Mindent tudnia kell
a legegyszer(ibb technikai kér-
désekt6l kezdve egészen addig,
hogy el kell magéat adnia, Ujabb
és Ujabb IM-megbizatasokat
kell szereznie. Alazat kell ah-
hoz, hogy az ember tudomé-
sul vegye, ezzel az életméddal
az is egyutt jar, hogy példaul
a szamitégép meghibasodasa esetén maga javittat-
ja meg, és ha a kocsija elromlik, 6 fogja szervizbe
vinni. Az otthoni kis iroda elhagyatottsagaban Ulve
bizony sokkal vonzébbnak tinik a ,régi” iroda nytizs-
gése, mint amilyennek akkoriban tdnt.

Az interim életmdd egyik fontos meghatarozo-
ja a bizonytalansag. Annak, aki a karriernek ezt az
atjat valasztja, olyan kiegyensulyozott személyiség-
nek kell lennie, aki jol tliri a bizonytalansagot. Birni
kell azt lelkileg és anyagilag, hogy nem tudja, mikor



lesz Gjra munkdja. Nyilvanvalé, hogy ezt az életmo-
dot csak egy adott egzisztencialis szint felett lehet
vallalni.

A bizonytalansag és a maganyossag elvise-
lése mellett van még egy fontos jellemz6je ennek
az életmodnak. Az IM a projekt nélkili szakaszban
.Csupan” egy IM, vagyis nem vezérigazgaté vagy
valamilyen egyéb vezet6 beosztasu cim hordozodja.
Ezt, valamint az alkalmazotti vezet6 kotelez6 stéa-
tuszszimbdélumainak, mint példaul egy elegans val-
lalati auténak a hianyat el kell tudni viselni. Tovab-
ba: az els6 ranézésre pozitivnak
tin6 tobb szabadid6nek van
egy masik nézete, mégpedig az,
hogy a széban forgd személy-
nek nincs munkaja, amihez ne-
gativ képzettarsitds kapcsoléd-
hat. Az interim menedzsernek el
kell tudni viselni a beosztas, cim
nélkuli ,0resjaratokat” is. Aki ezt
teherként éli meg, azt nyomasz-
tani fogja ez az életmod, és sza-
mara ez nem jO valasztas.

Az interim menedzser Karri-
erje rugalmassagot, mobilitast,
fesziltségtlirést és allhatatos-
sagot igényel. A ,hosszutavfuto
maganyossaga” nem valé min-
denkinek. Bar nem egy kénny(
at, aki ezt valasztja, kiprébalja,
és alkalmas is r4, megszereti.

Minden egyes megbizatas U,
izgalmas kihivasa 0sztbnzi az
interim menedzsert.

Kompetenciak

Goleman (2000, 43) definicio-

ja szerint a kompetencia olyan
személyiségvonas, amely haté-

kony vagy kiemelked6 munka-

végzéshez vezet - vagyis olyan

képesség, amely a munkajat

végz6 személy er6feszitéseinek

gazdasagi értéket ad. Goleman vezette be az érzel-
mi intelligencia fogalméat, és ravilagitott arra, hogy
az uzleti életben, az eredményes munkavégzésben
ennek a tényez6nek kiemelkedd jelent6sége van.
Az interim menedzserek kompetenciait illetéen és
eredményes munkajuk okait keresve fontosnak
tartjuk az érzelmi intelligencia figyelembevételét, az
érzelmi kompetenciak vizsgalatat. Az érzelmi kom-
petencia olyan, érzelmi intelligencian alapulé tanult
képesség, amely kiemelkedd munkateljesitményt

eredményez (Goleman 2000, 52). Senki nem toké-
letes érzelmi kompetencidk terén (sem): mindany-
nyian er6sségek és gyengeségek sajatos profiljaval
rendelkeziink. Goleman kutatasai azt bizonyitottak
be, hogy a kiemelked6 teljesitményhez minddsz-
sze az szukséges, hogy egyrészt bizonyos szamu
készségben (altalaban legalabb hatban) er6sek le-
gylnk, masrészt azt, hogy erésségeink az érzelmi
intelligencia mind az 6t teriiletén aranyosan jelen-
jenek meg. Ez pedig azt jelenti: sokféle Ut vezet
a kivalésaghoz.

Az interim menedzserré valashoz, akarcsak mas
szakma esetében is sziikség van szakkompetenci-
ara és érzelmi kompetenciara. A két kompetencia-
terlilet egyutt hatékony. Goleman (2000, 49) véle-
ménye szerint minél dsszetettebb a munka, annal
inkdbb sz&mit az érzelmi intelligencia - mar csak
azért is, mert annak hidnya hatraltathatja azon szak-
értelem és intellektus kibontakozéasét is, amellyel
a személy amugy rendelkezik. Mivel az interim me-
nedzserek munkaja rendkivil dsszetett, ez a meg-
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allapitas rajuk is vonatkozik. A kiulénb6z6 tipusu
interim megbizatasok kilénb6z6 kompetenciakom-
binacidkat igényelnek.

Ericsson és szerzétarsai (2007) az ,igy készil
a szakért6” ciml tanulmanyukban azt allitjak, hogy
a kiemelkedd teljesitmény nem veliink sziletett te-
hetség vagy képesség kérdése, hanem éveken at
tartdé tudatos gyakorlas eredménye. Az interim me-
nedzserektél elvart tudas és tapasztalat és az oda-
vezet6 Gt jol alatAmasztja gondolatmenetiiket. Nem
az szamit, hany diplomat gydjtott be az illet6, és
van-e MBA-végzettsége vagy nincs. Az interim me-
nedzser is azaltal valik szakért6vé, hogy a vezetdi
létet és munkat hosszu éveken &t gyakorolja. Ki-
I6nb6z6 vallalati helyzetekben edzd6dik, megtapasz-
talja a problémak sokféleségét és azok megoldasi
lehet6ségeit. Az interim menedzser a megbizatasai
soran tudatosan gyakorol. Egyrészt meglévé ké-
pességeit fejleszti, masrészt képességeinek hata-
rait is kiterjeszti. Az interim menedzsernek minden
egyes projekt soran ki kell |épnie abbdél a zénabaol,
ahol kényelmesen meg tudja oldani a feladatokat.
Ehhez 6riasi motivaciéra és aldozatkészségre van
sziikség, és ezek nélkiulozhetetlenek az elmozdu-
lashoz, a fejlédéshez. A folyamatos gyakorlas teszi
lehetévé, hogy az interim menedzser kompetenciai
egy olyan halmazzéa ,érnek 6ssze”, amely a kiemel-
kedé teljesitményéhez szikséges hatékony kombi-
naciét hoz létre.

Az interim menedzseri karrierhez szikséges
kompetencidknak a fentiekben elemzett, a szak-
mai munkahoz kapcsolédé kompetenciacsoport-
jan kiviul, agy vélem, van egy masik dimenzidja
is. Ez pedig az interim életmod sajatossagai altal
tAmasztott kritériumoknak valé6 megfelelés, ami az
érzelmi érettséggel és tudatossaggal van oOssze-
fliggésben.

A szaktudas, az érzelmi kompetenciak fej-
leszthet6k, tanulhatok. Senki nem szlletik interim
menedzsernek, de azza véalhat tudatos készllés,
gyakorlas, tanulas révén, és sokat segithet ebben
a folyamatban egy mentor vagy coach. Amint arrdl
kordbban mar volt sz6, 40 éves korara valik valaki
arra alkalmassa, hogy - ha agy doént - interim me-
nedzser legyen bel8le. Optimalisan addigra kdvet-
kezik be az addigi tanulasi, gyakorlasi és fejl6dési
folyamat eredményeképpen az érettség. Termé-
szetesen e folyamat nem ér véget, élethosszig tart.
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the international literature, empirical researches and
observations. Having defined interim management,
we examine the working mechanism, development
and market characteristics of interim management
afterwards we discuss the motivations of interim
managers, the lifestyle of them and the necessary
competencies.
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