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Bankértékelés CAMELS módszerrel

INTERIM MENEDZSMENT, 
MINT A TUDÁSÁTADÁS ESZKÖZE*1

Bencsik Andrea1 – Machová Renáta2 – Zsigmond Tibor3

1CSc, PhD, habil., prof., egyetemi tanár, Selye János Egyetem,  
Gazdaságtudományi és Informatikai Kar, Menedzsment Tanszék  

e-mail: bencsika@ujs.sk  
2PhD, habil., egyetemi docens, Selye János Egyetem,  

Gazdaságtudományi és Informatikai Kar, Menedzsment Tanszék  
e-mail: machovar@ujs.sk 

3PhD-hallgató, Selye János Egyetem, Gazdaságtudományi Kar,  
Menedzsment Tanszék 

e-mail: zsigmond.tibor@student.ujs.sk

A tanulmányunkban különböző nemzetközi szakirodalmak alapján részletesen bemutatjuk az interim menedzsmen-
tet, valamint ismertetjük, hogy milyen területeken alkalmazhatók leginkább az interim menedzserek. Ezután meg-
vizsgáljuk, hogy milyen előnyökkel és hátrányokkal járhat a vállalatok számára ezeknek az igénybevétele. A kutatás 
során szekunder adatokat gyűjtöttünk. Ezek egyik része az interim menedzsment elterjedését mutatja be a különböző 
nemzetközi felmérések alapján. A második részben a komoly tapasztalattal rendelkező interim menedzserekkel készí-
tett mélyinterjúk kerülnek bemutatásra. Cikkünk legfőbb célja, hogy térségünkben is felhívja a figyelmet az interim 
menedzsment alkalmazásának lehetőségeire, illetve, hogy bemutassa ezen gyakorlat elterjedtségét Európában, ezáltal 
további, jövőbeni kutatásokra szeretnénk biztatni térségünk kutatóit.
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A b s t r a c t
У статті докладно представлено інтерім-менеджмент та сфери діяльності інтерім-менеджерів. Надалі 
розглянуто переваги та недоліки використання інтерім-менеджменту на підприємствах. Під час дослі-
дження зібрано вторинні дані. Однією з основних частин наукової праці є представлення поширення інте-
рім-менеджменту на основі міжнародних досліджень. Інша частина базується на інтерв'ю, проведених із 
досвідченими інтерім-менеджерами. Основна мета дослідження полягає в тому, щоб привернути увагу до 
можливостей інтерім-менеджменту в нашому регіоні, а також показати розповсюдження цієї практики в 
Європі. Таким чином, заохочувати науковців нашого регіону до подальших досліджень.

Ключові слова: знання, управління знаннями, інтерім-менеджмент
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Bevezetés

Mára a szervezetek legfontosabb erőforrásai 
az emberek. Ezen belül is kiemelten nagy sze-
repet kapott az elmúlt időszakban az embe-
rekben rejlő tudás. A vállalatok számára kri-
tikus pont a megfelelő tudás – főként a tacit 
tudás – megszerzése, valamint annak átadása. 

Fontos, hogy a szervezetekben dolgozó embe-
rek ne csak a tudás megszerzésére és fejlesz-
tésére koncentráljanak, hanem annak meg-
osztására (átadására) is, mely a Probst-modell 
egyik legfontosabb eleme. A szervezetek veze-
tőinek azt kell elérniük, hogy a szervezetben 
az alkalmazottak képesek legyenek egymás-
ban megbízni, önzetlenek legyenek és így a 
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egyszeri vállalkozásnak számít, tehát egy 
bizonytalan szervezet számára nagy kihívást 
jelenthet, azonban egy tapasztalt menedzser 
valószínűleg már több sikeres projektben is 
részt vett. Természetesen minden projekt más 
és más, de megvannak benne azok az elemek, 
amelyek eldönthetik, hogy az adott projekt 
sikeres vagy sikertelen lesz. A „kölcsönvett 
menedzserek”, tapasztalatukból eredően képe-
sek rövid idő alatt fontos döntéseket hozni. 
Számukra ezen döntések „rutin” döntések is 
lehetnek, azonban a szervezet életét hosszú 
távon meghatározhatják. Az interim mene-
dzserek nem csupán tanácsokat nyújtanak 
a szervezetek számára, hanem az adott ötle-
tek gyakorlatba való átültetéséért is felelősek 
(Bruns–Kabst 2005; Kurucz–Weiner 2011; 
Záležáková–Vogl 2015).

A továbbiakban azzal foglalkozunk, hogy a 
vállalatoknak milyen lehetőségeik vannak 
abban az esetben, ha egy nehéz, váratlan 
(„krízis”) helyzettel találják szemben magu-
kat. Ezenkívül megvizsgáljuk még azt is, hogy 
milyen területeken alkalmazhatók leginkább 
az interim menedzserek és, hogy milyen elő-
nyökkel és hátrányokkal járhat a vállalatok 
számára az interim menedzsment használata.

A „kritikus tudás” megszerzése

Minden vállalatban vannak bizonytalan 
intervallumok, tehát olyan időszakok, melyek 
során a szervezet vezetői olyan problémákkal 
találják szemben magukat, amelyeket nem 
képesek külső segítség nélkül megoldani. 
Ezen problémák megoldása nagy jelentőség-
gel bír a vállalat egész jövőjének szempontjá-
ból. Az ilyen jellegű problémák legtöbbször 
valamilyen tudás hiányából erednek. Egyes 
esetekben a vállalaton belüli ötletelés már 
nem oldja meg megfelelően a problémát, 
problémákat. Ilyen esetekben a szervezetek 
kénytelenek belátni, hogy hiányzik az a tudás 
– melyet ezen tanulmányban „kritikus tudás-
ként” neveztünk el –, melynek segítségével a 
probléma orvosolható lenne. A menedzsment 

tudás szabadon áramoljon a vállalaton belül. 
Egyes szakemberek, illetve szervezetek külön-
böző megoldásokat dolgoztak ki ezen álla-
pot elérésére. Ilyenek például a heti kötetlen 
beszélgetések szervezett módon, az igazgatói 
megbeszélések, betanuláskor egymás segítése 
vagy a mentorprogram stb. Ezek mellett még 
megjelentek olyan módszerek is, amelyek a 
technológia fejlődésének köszönhetően jöhet-
tek létre. Ilyenek például az intranet, az extra-
net, a videokonferenciák, az e-learning vagy 
éppen a Google Docs használata stb. Termé-
szetesen még számos más megoldás is létezik 
az imént felsoroltak mellett (Bencsik 2014).

Mára az interim menedzsment módszeré-
nek alkalmazását is ezen megoldások egyiké-
nek tekinthetjük. Az interim menedzsment 
fogalmának bevezetése több mint 35 évvel 
ezelőttre tehető. Kialakulásának helyszíne az 
Egyesült Királyság. Itt elsőként főleg a pénz-
ügyek, a gyártás és az állami szektor területén 
alkalmazták ezen megoldást. A fejlett orszá-
gokban mára már több területen is megjelent 
a használata, azonban ennek ellenére mind a 
mai napig viszonylag kevés menedzseri szak-
irodalom foglalkozik ezen témakörrel. Az 
interim menedzsmentet legáltalánosabban 
úgy jellemezhetjük, mint egy ideiglenesen 
fennálló tevékenységi formát. Ez azt jelenti, 
hogy ezen időszakra egy menedzser vállalja, 
hogy magas szintű menedzsertudását átadja, 
ezáltal segítve az adott szervezetet. Ezek alap-
ján az interim menedzser nem más, mint egy 
átmeneti, külső vezető, aki csupán egy adott 
időszak erejéig csatlakozik a vállalathoz. Az 
adott szervezet tehát ilyen módon juthat érté-
kes tudáshoz rövid idő alatt (Filosofova–Kar-
zunke 2014; Minto 2006).

Az interim menedzserek általában olyan 
menedzserek, akik többéves tapasztalattal 
rendelkeznek, és szakmájukban számos sikert 
értek már el – szenior menedzserek. Nem 
ijednek meg a kedvezőtlen helyzetektől, az 
új kihívásoktól. Új projektek megvalósításá-
nál is jól alkalmazhatók, ugyanis egy projekt 
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gyakorlatok és eszközök fejlődésével azonban 
mára egyre több megoldás áll a vállalatok ren-
delkezésére. A teljesség igénye nélkül csupán 
néhányat mutatnánk be röviden (Bruns–
Kabst 2005; Filosofova–Karzunke 2014).

Azon szervezetek, amelyek valamilyen prob-
lémába ütköznek, bizonytalanok a jövőbeni 
helyes irányt illetően, illetve olyan tudásra 
szorulnak, mellyel az adott pillanatban nem 
rendelkeznek, a következő 2 fő módszer közül 
választhatnak:

•	 Az első lehetőség a tanácsadói szolgálta-
tások igénybevétele. Ezen szolgáltatások 
ára viszonylag széles skálán mozog – a 
megoldandó feladat, illetve a szükséges 
tudás mértékétől függően –, azonban 
egyes esetekben többe kerülhet, mint 
egy interim menedzser alkalmazása. A 
tanácsadók általában felmérik a jelenlegi 
helyzetet, javaslatokat tesznek rávilágítva 
a hiányosságokra és hibákra. Azonban 
fontos megemlítenünk a felelősség kér-
dését, ugyanis ebben az esetben a dön-
tésekért és a végrehajtásért végső soron 
a felső vezetés (a szervezet menedzserei) 
felel. A vezetők – szélsőséges esetekben 
– a javaslatok elvetése mellett is dönthet-
nek, ha úgy gondolják, hogy azok nagy-
mértékű negatívumokat hordozhatnak 
magukkal (Bruns–Kabst 2005; Filoso-
fova–Karzunke 2014).

•	 A másik ajánlott módszer az interim 
menedzser alkalmazása. Egyes esetekben 
akár olcsóbb is lehet az alkalmazásuk, 
mint egy tanácsadói csoporté. Az egyik 
fő különbség a tanácsadói szolgáltatások-
hoz képest az, hogy az interim menedzser 
feladata nem merül ki csupán a szervezet 
jelenlegi helyzetének felmérésében és a 
javaslatok megalkotásában. Egy interim 
menedzser a tudása átadása után nem 
hagyja, hogy a vállalat egyedül valósítsa 
meg az ő elképzeléseit, hanem ő maga 
továbbra is figyelemmel kíséri a megvaló-
sítást is az adott szervezetnél. Ezek alap-

ján tehát kijelenthető, hogy a felelősség 
az ő vállukat nyomja. Egyes esetekben 
előfordulhat, hogy az interim menedzs-
mentet elvégző szakember csupán a kitű-
zött célok elérése után kapja meg megér-
demelt jövedelmét. Úgy is mondhatnánk, 
hogy azon vállalat, amely ilyen módon jut 
hozzá a szükséges tudáshoz – és így éri el 
a célját –, az „megütötte a főnyereményt” 
(Bruns–Kabst 2005; Filosofova–Kar-
zunke 2014).

A következő táblázat azt mutatja be, hogy 
milyen hasonlóságok, illetve eltérések figyel-
hetők meg leginkább a 2 fő módszer között.

1. táblázat. Interim menedzserek és 
menedzsment tanácsadók összehasonlítás

Jellemzők Interim 
menedzserek

Menedzsment 
tanácsadók

A feladat 
típusa

Egy vagy több 
vezetői feladat Csak tanácsadás

Szerződés 
típusa

Megbízási 
szerződés

Megbízási 
szerződés

Utasítási jog A feladat jellegétől 
függ Nincs

A szerződés 
időtartama Határozott Határozott

Javadalmazás Napidíj és 
költségek

Napidíj és 
költségek

Forrás: Bruns–Kabst 2005

A fenti táblázat alapján elmondható, hogy 
az interim menedzserek és a menedzsment 
tanácsadók munkája között több hasonlóság 
is megfigyelhető a korábban bemutatott elté-
rések mellett. Tanulmányunk következő ré-
szében bemutatjuk, hogy milyen előnyökkel 
és hátrányokkal járhat egy interim menedzser 
alkalmazása.

Az interim menedzser 
alkalmazásának előnyei és 
hátrányai

Amennyiben egy szervezet úgy gondolja, 
hogy a tudáshiányát egy interim menedzser 
alkalmazásával pótolja, úgy az alkalmazás 
számos előnye mellett bizonyos hátrányokkal 
is kell számolnia. Ezeket mérlegelni kell, és 
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csak ezután szabad meghoznia a helyes dön-
tést, ugyanis ezen esetben is igaz a kifejezés: 
„nem minden áron”. Tehát, ha a vállalat úgy 
gondolja, hogy több hátránya származhat, 
mint előnye az interim menedzsment alkal-
mazásából, akkor érdemes más eszközt keres-
nie a szükséges tudás beszerzésére (Švorcová 
2012; Záležáková–Vogl 2015).

Az interim menedzser alkalmazásának elő-
nyei általánosságban:

•	 Objektív szemléletmód:

 – magával a szervezettel – a vállalat 
gyenge pontjainak beazonosítása,

 – alkalmazottakkal kapcsolatban – sze-
mélyes kapcsolatok hiánya.

•	 Könnyebben érvényesül és autoritást 
szerez.

•	 Dolga végeztével távozik a szervezettől – a 
vállalatnak már nem kell „törődnie” vele.

•	 Professzionalizmus – bizonyos terület 
szakértője.

•	 „Katalizátor” – beindítja a folyamatokat, 
mozgósítja az erőforrásokat (a passzíva-
kat is!).

•	 Kapcsolati tőke – melyet a vállalat a távo-
zása után is kihasználhat.

A felsoroltak egy részét már részben korábban 
is kiemeltük. Ezek mellett természetesen bizo-
nyos hátrányok is származhatnak az interim 
menedzsment alkalmazásából. Ezek főként a 
következők lehetnek:

•	 Népszerűtlen döntések meghozatala:

 – a személyzettel kapcsolatban – pl. alkal-
matlan, ill. a szervezet számára „káros” 
személyek eltávolítása,

 – a szervezet mindennapi életével kap-
csolatban – változások = „félelem a vál-
tozástól”.

•	 Kapcsolat az alkalmazottakkal:

 – kimértség,

 – félelem,

 – bizalmatlanság.

A felsoroltak alapján előfordulhat, hogy a 
vállalaton belül bizonyos mértékű feszültség 
alakul ki, főként az alacsonyabb szinteken 
dolgozók körében. Fontos, hogy az alkalma-
zottak tisztában legyenek a vállat helyzetével, 
így növelve az alkalmazottak bizalmát a fel-
sőbb vezetés felé. Az interim menedzsment 
bevezetése nem mindig jár negatív követ-
kezményekkel – egy azonban biztos: a vál-
tozás (Kurucz–Weiner 2011; Švorcová 2012; 
Záležáková–Vogl 2015)!

Mi jellemzi a „tökéletes” interim 
menedzsert?

Ahogy már említettük, egy interim mene-
dzser alkalmazásának oka általában valami-
lyen bizonyos tudás hiánya, amelyet a szer-
vezet ilyen módon próbál beszerezni. Egy jó 
interim menedzsernek nem elég jól ismernie 
egy bizonyos szakterületet, de jó menedzser-
nek is kell lennie. Ez többek közt azt is jelenti, 
hogy értenie kell ahhoz, hogy saját tudását 
mások számára érthetően adja tovább. Egyes 
vélemények alapján nem probléma, ha egy 
megbízott interim menedzser „túlképzett”, 
tehát ha tudása nagyobb fokú – mélyebb vagy 
szélesebb –, mint amelyet maga a rászoruló 
szervezet, illetve annak helyzete megkíván. 
Ezen menedzserek fő feladata egyébként is 
az, hogy tudásából eredően valami váratlan-
nal álljanak elő – melyre a szükséges tudás 
hiányában maga a vállalat nem volt képes 
(Záležáková–Vogl 2015).

Fontos, hogy egy interim menedzser határo-
zott legyen, tehát legyen biztos a dolgában. 
Valószínűsíthető, hogy a szervezet pont azért 
alkalmaz egy interim menedzsert, mivel nem 
biztos azokban a kérdésekben, amelyek a vál-
lalatot nem csupán a jelenben, de a jövőben is 
érinthetik (Záležáková–Vogl 2015).

Az előzőekben feltüntettünk egy nagyon 
lényeges hátrányt az interim menedzsment 
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alkalmazásánál. Ez pedig a bizalmatlanság. 
Fontos tudatosítani, hogy egy interim mene-
dzser az átmeneti időre – melyre szerződik 
– bizonyos mértékig a szervezet csapatának 
tagjává válik. Ehhez tehát szükségszerű, hogy 
időben elnyerje a munkatársak együttműkö-
dését és egyúttal a bizalmukat is. Ezek nélkül 
rendkívül nehézzé, illetve lehetetlenné válhat 
a szükséges tudás átadása és az intézkedések 
(változások) végrehajtása. Emellett továbbra 
is őszintének, páratlannak, elfogulatlannak 
kell maradnia és arra kell törekednie, hogy 
a kitűzött célokat el is érje a vállalat. Fontos, 
hogy egy interim menedzser mindig arra 
törekedjen, hogy a legmagasabb szakmai 
szinten teljesítsen (Švorcová, 2012; Záležá-
ková–Vogl 2015).

Az interim menedzserek alkalmazása aján-
lott lehet speciális tudást igénylő feladatok-
nál (pl. HR, marketing, jogi kérdések stb.), 
stratégia változások előtt, egyszeri projektek 
során, illetve válságos (krízis) helyzetben, 
amikor létfontosságú a gyors szakmai döntés 
meghozatala. Ezen utóbbi helyzet esetében 
azonban különbséget kell tenni a krízis és 
az interim menedzsment fogalma között, 
mégha sok is a közös pont bennük. A kríz-
ismenedzser feladatai közé tartozik a krízis 
megelőzését szolgáló tevékenységek irányí-
tása, a krízis hatásainak mérséklése, a „túl-
élés megszervezése”, illetve magának a krízis-
csapatnak az összeállítása és vezetése. Ebben 
az esetben nem szükségszerű, hogy csak 
egy bizonyos ideig legyen a vállalat tagja. A 
nagyobb vállalatok a krízisek bekövetkezése 
előtt is alkalmaznak krízismenedzsereket 
annak érdekében, hogy egy esetleges jövő-
beni krízis elkerülhető legyen, illetve annak 
hatásai minimalizálhatók legyenek. Egyes 
esetekben azért alkalmaznak interim mene-
dzsereket, mert egy adott pozíciót betöltő 
menedzser, vezető betegség miatt ideiglene-
sen nem tudja elvégezni a feladatait (Bruns 
2005; Kurucz–Weiner 2011; Záležáková–
Vogl 2015).

Az interim menedzsment 
megvalósításának módszerei

Az irodalom alapján az interim menedzsment 
megvalósulásánál két fő módszerről beszél-
hetünk. Az első az úgynevezett belső (ango-
lul internal) interim menedzser alkalmazása. 
Ebben az esetben az interim menedzser a vál-
lalat egy másik szakterületén dolgozó alkalma-
zottja, tehát házon belül történik a kiválasztás 
és az áthelyezés. Ennek az az előnye, hogy az 
adott személy már valamilyen szinten ismeri 
a szervezetet, annak kultúráját és az alkalma-
zottakat, akik vélhetően nagyobb bizalommal 
vannak felé. Úgy is mondhatnánk, hogy olyan 
tudással rendelkezik, amellyel egy kívülről 
érkező szakember nem. Ezzel szemben hát-
ránya is lehet ezen módszer alkalmazásának. 
Az egyik az, hogy nem biztos, hogy meg-
felelő szakértelemmel rendelkezik, ugyanis 
előfordulhat, hogy más területről származik a 
menedzser. Az is megtörténhet, hogy az egyén 
– annak reményében, hogy az ideiglenes meg-
bízás a jövőben akár állandó pozícióvá válhat 
– a saját céljait előnyben részesíti, és nem a 
vállalat prioritásait tartja szem előtt. Ezzel 
szemben az is előfordulhat, hogy az újonnan 
megbízott belső menedzser passzívan visel-
kedik, mivel félti a felépített karrierjét és fél 
a bukástól. Ha az interim menedzser belülről 
érkezik, akkor általában csupán egy hirtelen 
„kieső” munkatársat helyettesít (Browning–
Boys 2015; Farrell 2016; Švorcová 2012).

A második fő módszer a külső (external) inte-
rim menedzser alkalmazása. Ezt úgy is jelle-
mezhetnénk, mint a „klasszikus értelemben 
vett” interim menedzsert. Hátránya – ahogy 
már korábban is említettük – az, hogy nem 
rendelkezik a megfelelő tudással a vállalat belső 
dolgaival kapcsolatban. Tehát nem ismeri kel-
lően az adott szervezetet. Előnye az, hogy szak-
mailag képzettebb lehet, mint egy más tudással 
rendelkező belső menedzser, aki egyéb terü-
leten szerzett tapasztalatokat. Továbbá a külső 
interim menedzserek kiválasztásánál „bővebb 
a kínálat”, így a vállalat a szükséges tudás alap-
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ján választhatja ki a számára megfelelő szakem-
bert. A kívülről érkező interim menedzserek 
alkalmazása ajánlott krízis helyzetben, projek-
tek megvalósításánál, illetve olyan esetekben 
amikor nagyfokú változásokra van szükség. 
Tehát ebben az esetben sokkal fontosabb sze-
repe van a speciális tudásnak, mint a belső 
interim menedzsment során (Browning–Boys 
2015; Farrell 2016; Švorcová 2012).

Az interim menedzser megbízásánál mindig 
előre kell egyeztetni, – a megbízóknak és az 
interim menedzsernek –, hogy a megbízás csak 
adott időre szól, vagy akár egy állandó (per-
mamens) pozícióvá alakulhat a jövőben. Külső 
interim menedzser alkalmazása esetén ezt 
általában előre tisztázzák a szerződés aláírása-
kor. Belső interim menedzsement alkalmazása 
esetében azonban nem mindig ez a helyzet. A 
szervezetek életében előfordulhat, hogy egy 
személy váratlanul távozik, vagy egyéb okok 
miatt munkaképtelenné válik. Ilyenkor cél-
szerű lehet egy belső interim menedzser alkal-
mazása, aki nagy tudással rendelkezik, azon-
ban előfordulhat, hogy hosszú távon a vállalat 
egy új alkalmazottal kívánja betölteni a meg-
üresedett pozíciót. Ilyen esetekben rengeteg 
felesleges feszültséget szülhet az, ha a megbí-
zás ideje nincs előre rögzítve (Browning–Boys 
2015; Farrell 2016).

Az interim menedzsment fő 
problémája – a „tudáshiány”

Az interim menedzsment során különböző 
nehézségekkel kell megbirkóznia az ideiglenes 
menedzsereknek és a szervezeteknek. Fontos, 
hogy az interim menedzserek és a meglévő 
alkalmazottak között megfelelő kapcsolat ala-
kuljon ki, ugyanis ez nagyban befolyásolhatja 
a sikerességet. Az interim menedzsernek elkö-
telezettnek kell lennie mind a vállalat, mind 
pedig a személyzet iránt. A menedzser kollé-
gáknak való bemutatása is nagyban befolyá-
solja az együttműködés későbbi sikerességét. 
A megfelelő bizalom kialakítása érdekében 
már a bemutatás elején célszerű meghatározni 

az alapszabályokat, illetve meg kell ismertetni 
az interim menedzsert a vállalat jelenlegi kul-
túrájával. Az interim menedzserek nagyfokú 
tapasztalattal rendelkeznek, így előfordulhat, 
hogy dolgoztak már hasonló kultúrájú közeg-
ben. Azonban, ha valamilyen tisztázatlan elté-
rések merülnek fel már az első pillanatoktól, 
azok a későbbiekben komoly problémákat 
okozhatnak. Az „ideiglenes” menedzserek 
számára fontos, hogy a vezetők már a kezde-
teknél egyértelműen határozzák meg a meg-
hatalmazás mértékét. Továbbá nagyon fontos, 
hogy az interim menedzserek képességei ne 
legyenek alulértékelve, tehát világosak legye-
nek a vezetők számára. Ezáltal megakadá-
lyozható, hogy a fontos tudás „elvesszen”. A 
vezetőknek tisztában kell lenniük, hogy az 
interim menedzserek által eszközölt akciók, 
változtatások milyen hatással lehetnek a szer-
vezetre és az alkalmazottakra. Feltételezhető, 
hogy a szervezet vezetői jobban ismerik a saját 
szervezetük kultúráját, mint az interim mene-
dzserek. A vállalat vezetőinek segíteniük, 
támogatniuk kell az interim menedzserek 
munkáját, mivel ők tisztában vannak az egyes 
– szervezeti kultúrából adódó – válaszreakci-
ókkal, hatásokkal. A változtatás, illetve a stra-
tégia kialakítása során nagyon fontos szerepe 
van a változás mozgatórugóinak ismeretének, 
illetve a stratégiai előrelátásnak. Ezen a téren 
azonban „tudáshiányosságok” figyelhetők 
meg az interim menedzsereknél.

A tudás átadása az interim 
menedzsment megvalósulása során

A szervezetek tulajdonképpen egy tanuló 
rendszerként foghatók fel. Ezen szerveze-
tek általában előre meghatározzák azt, hogy 
milyen úton kívánják beszerezni, átadni, szét-
osztani és hasznosítani a tudást. A megfelelő 
tudás megszerzése nem egyszerű, az ötle-
tek megfoghatatlanok, ezáltal nehéz azokat 
továbbítani, átadni. A szervezeti és egyéb vál-
ságot megtapasztaló vállalatoknak változniuk 
kell, új módszereket kell bevetniük a tacit és 
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explicit tudás megszerzése érdekében, hogy a 
válságos időszakot minél hamarább és minél 
kevesebb veszteséggel vészeljék át (Högman–
Pontusson 2015).

A tudás megszerzése történhet tapasztalati 
tanulással, kutatással, megfigyeléssel stb. Sok 
vállalat új munkaerő alkalmazásával kíván új 
tudásra szert tenni. A tudás megszerezhető 
interim menedzser alkalmazásával is. Ezáltal 
a szervezet értékes explicit és tacit tudáshoz 
juthat. Az interim menedzserek segítségével 
lerövidül a „diagnózis” ideje, tehát rövidebb 
idő alatt beazonosíthatóvá vállnak a problé-
mák. Ezen szakemberek alkalmazása két fő 
ok miatt ajánlott a vállalatoknak. Az első fő ok 
– tulajdonképpen magától értetődő módon – 
az, hogy interim menedzser alkalmazásával a 
vállalatok olyan speciális tudást képesek meg-
szerezni, mellyel nem rendelkeznek. A másik 
ok pedig az, hogy az interim menedzserekre 
nincs hatással a vállalat történelme, illetve a 
berögzült vállalati hagyományok és szokások 
sem. Ennek segítségével az interim mene-
dzserek képesek objektív képet kialakítani a 
szervezetről, és gyorsabb döntéseket hozhat-
nak (Högman–Pontusson 2015).

A tudás átadása során az egyik fél a tudás 
átadó, a másik pedig a fogadó, aki a tudást „fel-
szívja”. Az interim menedzsment megvalósu-
lása során a tudás áramlása kétirányú. A prob-
lémák felmérésének szakaszában az interim 
menedzserek tanulnak az alkalmazottaktól 
annak érdekében, hogy megismerjék a vállala-
tot, illetve, hogy fény derüljön a „rejtett” prob-
lémákra. Ezen időszak alatt az alkalmazottak 
tacit tudása az interim menedzserekhez kerül. 
Ezután a tudás áramlása megfordul és a mene-
dzserek ezen új tudásukat és a korábbi tapasz-
talataikból származott tudásukat használják fel 
annak érdekében, hogy kijelöljék, megtervez-
zék és véghezvigyék a szükséges változásokat. 
Azon dolgoznak, hogy ezen „egyesített tudást” 
minél hatékoyabban átadhassák a szervezet-
nek. Ha változás történik a vállalat szokásai-
ban, vagy a folyamatokban, ahogy a dolgokat 
végzik, akkor a tudásátadás sikeres volt, a vál-

lalat új dolgot, dolgokat tanult. Fontos, hogy 
az interim menedzserek által hozott és átadott 
tudás az interim menedzser távozásával ne 
tűnjön el a szervezetből. A megszerzett tudást 
továbbra is meg kell osztani a szervezeten 
belül, elérhetővé kell tenni, hogy azt a későb-
biekben is felhasználhassa a vállalat (Bencsik 
2014; Högman–Pontusson 2015).

A kutatás módszertana

Kutatásunkat szekunder adatok alapján készí-
tettük el. Elsőként az interim menedzsment 
elterjedtségét szerettük volna felmérni. Ehhez 
az Eurofound adatait használtuk fel, amely 
különböző országokról készített már felmérést. 
Az adatok alapján ismertetjük, hogy a 2000-es 
évektől, mely országok esetében figyelhető meg 
növekedés, ill. stagnálás az interim menedzs-
ment alkalmazását illetően. A második kuta-
tás, melynek adatait felhasználtuk, egy interjús 
kutatás volt. A szerző az interjút strukturálat-
lannak és mélyinterjúnak jelöli, melynek segít-
ségével reagálni lehet az egyes válaszoknak 
megfelelően. Az interjú alanyai tapasztalt inte-
rim menedzserek voltak. A kutatásban nem 
vizsgálták a „székmelegítőket”, tehát azokat a 
külsős menedzsereket, akik egy kieső alkal-
mazottat helyettesítettek rövid időre. A kutatás 
célja az volt, hogy olyan interim menedzserek-
kel készüljenek el az interjúk, akik valamilyen 
változás, vagy krízishelyzet miatt kerültek egy 
vállalathoz. A vizsgálat során 3 interim mene-
dzser került megkérdezésre. Ez az elemszám 
elegendőnek tekinthető, ugyanis strukturálat-
lan interjúk (ill. mélyinterjú) készültek.

Az interim menedzsment 
kialakulása, terjeszkedése

Az interim menedzser alkalmazásának mód-
szere az utóbbi néhány évtizedben terjedt el 
világszerte. Eredetileg Nyugat-Európában alkal-
mazták elsőként, főként az Egyesült Király-
ságban, Hollandiában és Németországban. Az 
interim menedzsment nagyon különleges részét 
képezi a munkaerőpiacnak, és a nem széles 
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körben elterjedt foglalkoztatási formák közé tar-
tozik. Ennek ellenére bizonyos európai kutatá-
sok azt mutatják, hogy az interim menedzsment 
alkalmazása feltörekvőben van. Ezek alapján a 
következő országokban volt jelentős növeke-
dés az utóbbi évtizedekben (2000-tól): Csehor-
szág, Franciaország, Görögország, Magyaror-
szág, Lettország, Norvégia továbbá az Egyesült 
Királyság (Mandl et al. 2015).

1. ábra. Európai országok az interim 
menedzsment terjedésének tekintetében

Forrás: Mandl et al. 2015 alapján saját szerkesztés

A felmérések alapján Németországban főként 
a szerkezetátalakítási, illetve az értékesítés-
sel, stratégiaalakítással kapcsolatos dönté-
seknél alkalmaztak interim menedzsereket a 
szervezetek. Németországban, Norvégiában 
és az Egyesült Királyság területén főként az 
energiával, gázolajjal és az útfelújítással fog-
lalkozó szervezetek használták ki a foglalkoz-
tatás ezen módszerét. Továbbá nagy arányban 
figyelhető meg az IKT (Információ és Kom-
munikáció Technológia) a gyártás és a banki 
szektorban működő vállalatok esetében is. 
Norvégiában 2001-től tapasztalható nagy vál-
tozás, ugyanis ekkortól nyújt elsőként interim 
menedzser szolgáltatásokat az Interimleder 
AS nevű vállalat. A skandináv országokban 
(Norvégia, Dánia és Svédország) összesen kb. 
4500 interim menedzser tevékenykedik, míg 
Franciaországban a számuk 20 és 30 ezer közé 

tehető. Az Egyesült Királyságban egyre gya-
koribb az interim menedzserek alkalmazása a 
magánszektorban is. A szakemberek szerint az 
interim menedzsment nem csak a nagyválla-
latok számára lehet előnyös, hanem a KKV-k 
(mikro-, kis- és középvállalkozások) számára 
is, amelyek jelentős része szerkezeti problé-
mákkal küzd. Az Egyesült Királyság területén 
tevékenykedő interim menedzserek esetében 
a napi átlagbér 593 font (kb. 675 euró) volt 
2012-ben. 2013-as adatok alapján az interim 
menedzserek 67 százaléka férfi, míg 33 száza-
léka nő volt az Egyesült Királyságban. Cseh-
ország esetében a kutatásban részt vevő vál-
lalatok 37 százaléka jelezte, hogy alkalmazott 
már interim menedzsert a működése során. 
Csehországban az interim menedzsment 
módszerének alkalmazása főként a gazdásági 
válság hatására növekedett. A szervezetek így 
próbáltak válaszolni az új kihívásokra (Mandl 
et al. 2015).

Interjú az interim menedzserekkel

Az általunk idézett szerző 3 tapasztalt, inte-
rim menedzserrel készített interjút. Mindhá-
rom interim menedzserről elmondható, hogy 
olyan ágazatban dolgozó vállalatok bízták 
meg őket, mely ágazatokban nagyfokú tudást 
szereztek korábbi karrierjük során. Ennek 
ellenére saját bevallásuk szerint a sikerhez 
nem szükséges az adott iparág teljes isme-
rete. Az alanyok azt állították, hogy a szer-
vezetekkel kapcsolatos ismeretek elsajátítása 
sem létszükséges a sikerhez a munka meg-
kezdése előtt. Ennek ellenére válaszaikból az 
derül ki, hogy munkájuk megkezdése előtt 
bizonyos mértékben mindegyikük felkészül 
az adott szervezetből. Mindegyik interim 
menedzserre jellemző, hogy átnézi az éves 
jelentéseket, illetve az alapvető információ-
kat – pl. a vállalat weboldalának segítségével. 
Az interjúalanyok egyike a munka megkez-
dése előtt a saját kapcsolati hálójának segít-
ségével szerez bepillantást az adott szervezet 
életébe. Mindhárman egyetértettek abban, 
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hogy a pénzügyi helyzettel kapcsolatos hiá-
nyos ismeretek okozhatják a legnagyobb 
problémát az interim menedzsereknek (De 
Weerd 2015).

Szintén mindegyikük egyet értett abban, hogy 
a felvétel után nagyon fontos szerepe van a 
kezdeti kommunikációnak mind az alkal-
mazottakkal, mind a menedzserekkel. Ezál-
tal sajátítják el azt a tudást, amely segíti őket 
abban, hogy elkezdhessék a probléma megol-
dását. A kezdeti kommunikációnak több for-
mája létezik. Egyesek interjúkat folytatnak az 
alkalmazottakkal, részt vesznek a vezetőségi 
gyűléseken, míg mások kötetlen beszélgeté-
seket folytatnak annak érdekében, hogy belső 
információkhoz jussanak, és megértsék az 
informális struktúrákát a szervezetben. Ennek 
ellenére az interim menedzserek nem „olvad-
nak bele” teljesen a szervezet kultúrájába. 
Éppen ezért racionális döntéseket tudnak 
hozni, anélkül, hogy érzelmeik, kapcsolataik 
befolyásolnák őket. Úgy is mondhatjuk, hogy 
az „ismerethiányuk” segítségével jobb dönté-
sek meghozatalára képesek. Az interim mene-
dzserek betartják a „hat lépés távolságot”. Ez 
néhány alkalmazottat és menedzsert nega-
tívan érinthet, de összességében a vállalatok 
számára jót jelent. Az interim menedzsment 
során a hangsúly a szervezeti struktúrán van 
és nem pedig konkrét műveleteken, folyama-
tokon (De Weerd 2015).

A megkérdezett alanyok dolgoztak már nagy-, 
közép- és kisvállalatokkal is. Véleményük sze-
rint a nagyvállalatok esetében a legtöbbször 
az jelenti a problémát, hogy a részvényesek és 
a menedzserek között hiányzik a bizalom. Az 
ilyen esetekben a tulajdonjog és az irányítás 
szétválasztása okoz gondot. A kis- és közép-
vállalkozások esetében a tulajdonosok mene-
dzserek is a legtöbb esetben. Ebben a helyzet-
ben az alkalmazottak és a tulajdonosok eltérő 
érdekeiből származik a legtöbb probléma (De 
Weerd 2015).

Összegzés

A tanulmány az interim menedzsmenttel 
foglalkozik. Elsőként bemutattuk az inte-
rim menedzsment fogalmát. Az interim 
menedzsment a tudás megosztásának egyik 
újfajta megoldásává vált a tanácsadók alkal-
mazása mellett. Ezen két megoldást cikkünk 
elején hasonlítottuk össze. Az interim mene-
dzserek a tanácsadókhoz képest aktívabban 
részt vesznek a vállalati folyamatokban, vál-
toztatásokban.

A továbbiakban szó esett az interim mene-
dzserek alkalmazásának előnyeiről, hátránya-
iról, valamint arról, hogy milyennek is kell 
lennie egy interim menedzsernek. A „köl-
csönzött” menedzserek tapasztalt szakembe-
rek, akik hajlandók arra, hogy az évek során 
szerzett tapasztalataikat megosszák mások-
kal. Ezután bemutattuk az interim menedzs-
ment alkalmazásának két módszerét, a belső 
és külső alkalmazást, illetve a kettő közötti 
különbségeket. Ezután bemutattuk azt is, 
hogy hogyan valósul meg a tudás átadása az 
interim menedzsment során. A kutatásunk 
végén két korábbi kutatás eredményei alapján 
bemutattuk az interim menedzsment elter-
jedtségét Európa egyes országaiban. Végül 
egy mélyinterjú során kapott eredmények 
bemutatása következett. Ezen belül három 
tapasztalt interim menedzser számolt be saját 
tapasztalataikról.

Tanulmányunk célja az volt, hogy felhívjuk a 
figyelmet az interim menedzsment által kínált 
lehetőségekre a térségünkben. Véleményünk 
szerint a tudás megszerzésének és átadásának 
egyik hatékony eszköze ezen megoldás, azon-
ban viszonylag kevésbé ismert a térségünkben.
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