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AZ INTERIM MENEDZSER SZEREPE
A TUDASMENEDZSMENT-FOLYAMATBAN

THE ROLE OF INTERIM MANAGERS IN
A KNOWLEDGE MANAGEMENT PROCESS

A tudasmenedzsment kifejezetten kritikus [épése a tudasszerzés és megosztas, mely a hidnyzé tudas pétlasat hivatott
szolgalni, a magasabb szintl szervezeti teljesitmény elérése érdekében. A szervezeti gyakorlat egyre tobb esetben fordul olyan
megoldasokhoz, melyek kiilsé forrasra tamaszkodva szerzik be a sziikséges tudast. Ezek kdziil egy lehetséges megoldas azinterim
menedzserek igénybevétele. E kvalitativ kutatas célja egy sajat modell logikajat felhasznalva azonositani azokat a fazisokat,
melyekben a tudasmenedzsment-folyamat és az interim menedzser tevékenysége 6sszekapcsolddik. A szerzok strukturdlt
mélyinterju segitségével gyljtottek informaciot, melyet NVivo 12 program segitségével értékeltek ki. Az eredmény azt mutatja,
hogy a tudasatadas és fejlesztés csak egytttmuikodés esetén valdsul meg, tudasgeneralas akkor, ha van k6z6s gondolkodas, mig
tudasfejlesztés azaltal, hogy Osszetett problémakat az egyéneknek egyedul kell megoldaniuk. A sikeres tudasatadas (és annak
beépulése a szervezeti memoriaba) feltétele minden esetben a megbizé és az interim menedzser kozott kialakulé bizalom. Az
interim menedzser szlikség esetén képes ellatni a tudasmenedzsment-folyamat valamennyi épésének feladatait.

Kulcsszavak: interim menedzsment, interjutechnika, kvalitativ elemzés, tudasmenedzsment, tudasszerzés, tudas-
megosztas

An especially critical step of knowledge management is knowledge acquisition and sharing, which makes up for knowl-
edge gaps in order to achieve a higher level of organisational performance. Organisational practice turns more and more
to solutions which acquire the necessary knowledge with the help of external sources. A possible solution is employing in-
terim managers. In this qualitative research which uses the logic of the authors’ own model, they try to identify the phases
in which the process of knowledge management and the activity of the interim manager are connected. A structured in-
depth interview was used to collect information that was evaluated using the NVivo 12 programme. The result shows that
knowledge transfer and development are the result of collaboration, knowledge generation through shared thinking and
knowledge development through which individuals solve complex problems on their own. In every case, a prerequisite for
successful knowledge transfer (and its integration into organisational memory) is the trust developed between the spon-
sor and the interim manager. An interim manager can handle the tasks of each step of a knowledge management process.

Keywords: interim management, interview techniques, knowledge management, knowledge acquisition, knowl-
edge sharing, qualitative analysis
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kiszamithatatlan gazdasagi kornyezet kikényszeriti a

szervezetektdl a folyamatos tanuldst, a tudas napra
készen tartasat, megosztasat ¢és fejlesztését. Szamos esz-
koz all rendelkezésre ennek biztositasahoz, vezetéi don-
tés kérdése, melyik szervezet mit preferal. A lehetdségek
kozil a tanulmany az interimmenedzsment-szolgaltatasra
fokuszal, igy a tovabbiakban az ehhez tartozo legfonto-
sabb gondolatok keriilnek fokuszba.

Az els6 interimmenedzsment-szolgaltatast 1970-ben
Boer és Croon, egy hollandiai menedzsment-tanacsadoi
szervezet nyUjtotta. Ekkortdjt az interim menedzserek a
munkaerd-piaci rugalmassag javitasaban segédkeztek.
Késobb az 1980-as években ez a jelenség elterjedt Nyu-
gat-Europaban. Egyrészt ezt az iddszakot nagyaranyu
elbocsatasok jellemezték, melynek folytan sok képzett
szakember maradt munka nélkiil. Masrészt erre az ido-
szakra teheté az allami vallalatok privatizacioja is, ami-
kor sziikségessé valt a megfeleld szaktudasi menedzserek
iddszakos alkalmazasa. Németorszagban szintén a 80-as
években kezdtek el megjelenni az interim menedzserek.
Jelenleg az amerikai vallalatok tobb mint 60%-a alkalmaz
interim menedzsert, Anglidban ez a szam meghaladja a
80%-ot (Filosofova & Karzunke, 2014).

Hoégman és Pontusson (2015) ugy veélik, egyfajta pa-
radox allapotnak tekinthetd az interimmenedzsment-te-
vékenység, ami viszonylag rovid ideig all fenn a szerve-
zetben, ugyanakkor a szervezeti tanulas folyamata hosszu
idot igényel. A tudasmenedzsment-rendszer szamos mo-
dell alapjan miikodtethetd a gazdalkodasi folyamatok
szerves részeként, de a folyamat egyes fazisai nem mindig
kivitelezhetok sikerrel. A tudas felvasarlasa és bérlése az
egyik mod — Davenport és Prusak (2001) altal definialt 6t
tudasszerzési forma koziil — ha a vallalat szeretne hozza-
jutni ahhoz a sziikséges tudashoz, mellyel egy adott pilla-
natban nem rendelkezik. Lényegében a tudas felvasarla-
sanak eredményeként az adott vallalat egy masik vallalat
embereihez, dokumentalt ismeretekhez, eljarasokhoz és
moédszerekhez jut hozza. A szervezet alkalmazasba vesz
fel olyan egyéneket, akikrdl feltételezi, hogy az rendelke-
zik az altala igényelt tudassal. Ez az egyik direkt modja
annak, hogy tudasfelvasarlast hajtson végre a szervezet.
A tudas bérlése soran szakértdk, tanacsadok, interim me-
nedzserek osztjak meg tudasukat a szervezettel, melyet
a szervezet a sziikséges teriileten felhasznal (Stéber &
Kereszty, 2016). Kutatasunkban arra voltunk kivancsiak,
hogy az (1) interim menedzser igénybevétele esetén ki-
valthato-e a tudasmenedzsment-folyamat egy-egy lépése
az adott szakteriileten az interim menedzser tevékenysége
eredményeként? (2) Képes-¢ az interim menedzser ellatni
azokat a feladatokat, amelyek a TM folyamataban sziik-
ségszerl elvarasok? (3) Mi az akadalya vagy tamogatoja
az egyes lépések érvényesiilésének? (4) Hogyan latjak ezt
a helyzetet maguk az interim menedzserek? A kdvetkez6
részekben elméleti attekintést adunk az interim menedzs-
ment ¢és a tudasmenedzsment legfontosabb ismereteirdl,
majd a két szakteriilet kapcsolodasi pontjai keriilnek gor-
cs6 ala. Ezt kovetden a kvalitativ vizsgalat eredményeinek
elemzése, értékelése ¢és a kovetkeztetések megfogalmaza-
sa kovetkezik.

Elméleti attekintés

Az interim menedzsment

Azok a szervezetek, amelyek miikddésiik soran olyan
problémaba iitkoznek, melynek megoldasat ,,hazon beliil”
nem tudjak biztositani, olyan tudasra szorulnak, mellyel
az adott pillanatban nem rendelkeznek, vagy bizonytala-
nok a jovébeni helyes iranyt illetden, tobb megoldast va-
laszthatnak, melyek koziil a két leginkabb kdvethetd meg-
oldas, hogy tanacsadot vagy interim menedzsert keresnek
meg ¢s kérnek fel segitségkent.

Az azonos értelmezés érdekében az alabbi definicio
szolgal alapul a tovabbiak megértéséhez. Az interim me-
nedzsment hatékony tizleti megoldast biztosit egy fligget-
len, a cég vezetéséhez kozelallo menedzser vagy vezetd
segitségével, hatarozatlan idén keresztiil. Olyan komplex
feladatok megvalositasat biztositja, mint valtozasme-
nedzsment, szervezeti atalakitas, fluktuacio, {iizletfej-
lesztés, krizis menedzsment, stratégiai menedzsment. Az
interim menedzserek altalaban nagy gyakorlattal rendel-
keznek szamos szakteriileten és szektorban (Institute of
Interim Management, 2014).

Az 1. tablazat réviden bemutatja a két tevékenység
legfontosabb jellemzdit. Az interim menedzserek és a me-
nedzsment-tanacsadok munkaja kozott tobb hasonlosag
is megfigyelhetd, de ezek az elhanyagolhaté szempontok
kozé sorolhatok (3-5 sor). A valasztashoz sziikséges kii-
16nbség ismerete, a dontd érv egyértelmiien kirajzolodik
(1-2 sor).

1. tablazat
Az interim menedzser és menedzsment-tanacsado
munkajanak jellemzéi

Jellemzok Interim Menedzsment-
menedzserek tanacsadok
A feladat tipusa Egy vagy tobb Csak tanacsadas
vezetdi feladat
Utasitasi jog A feladat jellegétol Nincs
Jiigg
Szerzddés tipusa | Megbizasi szerzodés Megbizasi
szerz6dés
A szerz6dés Hatarozott Hatarozott
idétartama
Javadalmazas | Napidij és koltségek |Napidij €s koltségek

Forras: Bruns & Kabst (2005) alapjan sajat szerkesztés

Az interim menedzserek kiilonbéznek a hagyomanyos
értelemben vett tanacsadotol, aki tanit és tdmogat egy
projektet. Ugyanis az interim menedzserek aktiv tevé-
kenységet folytatnak a vallalaton beliil menedzsment-
funkcidiknak megfelelden. Kiveszik résziiket a tervezési
folyamatbol, dontéseket hoznak, felelosséget vallalnak a
dontéseikért, atszerveznek ¢s még szamos tevékenység
kapcsolhaté munkéjukhoz (Spanik & Jackova, 2010).

Az interim menedzser feladata nem mertl ki a szer-
vezet helyzetének felmérésében €s a javaslatok megfogal-
mazasaban. Egy interim menedzser a tudasa atadasa utan
nem hagyja magara a szervezetet, hanem sajat részvétellel
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oldja meg a problémat és figyelemmel kiséri a kovetkez-
ményeket. Abban az esetben, ha a szervezet vezetése nem-
csak tanacsot szeretne kapni, hanem felel6sséggel vallalt
valos megoldast, célszerli az interim menedzser munkajat
igénybe venni (Bruns & Kabst, 2005; Filosofova & Kar-
zunke, 2014). Az interim menedzserek alkalmazasa tobb
okbdl is fontos a vallalatok szamara (Poor, 2010):
* gyors ¢s hatékony cselekvések esetén, amikor a val-
lalat valsaghelyzetben van,
» stratégiai jellegli valtozasok esetén,
* tudashiany allapotaban, amikor specialis tudas hi-
anyzik a vallalati tudasbol.

Kiilondsen a szervezet szamara biztosit hozzaférést olyan
készségekhez, szaktudashoz és tapasztalathoz, amelyet
nem tud belséleg létrehozni, és emellett pozitiv veze-
téi szerepmodellt biztosit az alland6 alkalmazottak ré-
szére (Wichard, 1994). Az interim menedzsment tobb
mint egy olyan mechanizmus, amely a meglévd struk-
tarat koltséghatékonyabba teszi: alapos valtozasnak és
atszervezésnek az eszkozeként tekinthetiink ra (Goss &
Bohnert, 2012).

Az interim menedzserek széles kori, atfogd tudas-
sal rendelkeznek, mivel id6rél idére mas-mas szervezet
problémait oldjak meg. Minden egyes vallalati esetbdl
tanulnak, ezt a tudast elraktarozva a kdvetkezo vallalati
probléma megoldasanal szintetizalva tudjak kamatoztatni.
Russam (2005) szerint az interim menedzsereket a valla-
latok uigy alkalmazzak, mint stratégiai jellegli er6forraso-
kat, legfoképpen a specialis tudasuk miatt.

Az interim menedzsment irdnti igény megjelenésekor
a szervezet megvizsgalja jelenlegi helyzetét, és felismeri,
hogy kiilsé segitség nélkiil nem képes megoldani a szer-
vezeten belill kialakult helyzetet. Fontos, hogy mindez a
HR-stratégia része legyen, és ne csak a felsdvezetdi szint
dontson az interim menedzser sziikségességérdl, hanem
mindez a HR-vezetok bevonasaval torténjen (Goss, 1998).

Az ,igazi” interim menedzsment tovabbi jellemzdje,
hogy két, egymastol elvalaszthatatlan szerep fonodik 0sz-
sze benne: a mindennapos operacios feladatok (a szerve-
zet vagy szervezeti egység operacios menedzsmentjének)
elvégzése, és ezzel parhuzamosan a szervezet stratégiai
valtozasainak menedzselése (valtozasmenedzsment) (Far-
kas, 2013).

Mivel tanulmanyunk fokusza az interim tevékenység
mellett annak tudasmenedzsmenttel valo kapcsolata, a ko-
vetkez6 fejezetben az ehhez tartoz6 legfontosabb gondola-
tokat osztjuk meg az olvasoval.

A tudasmenedzsment

A klasszikus értelmezés szerint az emberi tudas mene-
dzselése (a tudassal valo gazdalkodas és hasznositasa) alatt
értiink minden olyan tevékenységet, melynek célja egy
szervezeten beliil felhalmozott, dokumentalt ismeretek
¢és implicit tudas, szakértelem, tapasztalat feltérképezése,
Osszegyljtése, rendszerezése, megosztasa, tovabbfejlesz-
tése ¢és hatékony hasznositasa (Polanyi, 2009; Raisch et
al., 2010; Csillag et al., 2020). A definicid6 meghataroz
szamunkra egy olyan tevékenységlancolatot, mely sajat
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magaba visszafordulva a tudas menedzselését egy elére
halado, fejlédo, ciklikus folyamatként abrazolja (Baksa
& Bader, 2020; Gholami et al., 2013). A szakirodalomban
szamos kutatocsoport, intézmény modellje, meghataroza-
sa olvashato, melyek koziil hazai jelentdsége miatt érde-
mes megemliteni az MTA GTB Tudasmenedzsment Albi-
zottsag munkassagat, mely 17 éve kutatja és népszerisiti
ezt a szakteriiletet.

Az egyik legismertebb modellt Probst et al. (2006)
alkotta meg, mely nyolc alkotoelembdl all. A vallalatok
alapvetd igénye pontos €s megbizhato attekintést kapni
arrol, milyen tudéasra van sziikségiik az aktualis stratégia
megvalositasahoz (tudasprioritas meghatarozasa), és ez a
tudas milyen mértékben all rendelkezésre jelenleg a szer-
vezetben (tudas azonositasa). A tudast fejleszteni is kell
mind egyéni, mind szervezeti szinten. Majd a tudas szét-
osztasanak célja, hogy megsokszorozza az ismereteket a
vallalaton beliill. A tudas jellege meghatarozza azt, hogy
milyen mdédon oszthatdé meg a szervezet tagjaival (Csedd
et al., 2020). Ehhez meg kell kiilonboztetniink az explicit
¢s tacit tudast (Ratten & Suseno, 2006). Amig az explicit
tudas konnyen atadhato, addig a tacit tudas elsdsorban ko-
z0s munka soran adhat6 at (Bencsik & Juhasz, 2016; Sze-
iner et al., 2020). Az interim menedzserek elsésorban tacit
tudasuk miatt kiilondsen értékesek a vallalatok szamara.
Ahhoz, hogy a tuddsmegosztas zokkendmentes legyen,
a felek kozotti egyiittmiikodés elengedhetetlen feltétele a
bizalom.

1. 4bra
A tudasmenedzsment korfolyamata

) TR

Tuddscélok ~ <————— Tudds mérése
L J R T
D i e N
/—'———\ Ve N\
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Forréas: Probst et al. (2006) alapjan sajat szerkesztés

A tudasmenedzsment-rendszer miikodése, ezen beliil a tu-
dasmegosztas leghatékonyabban olyan szervezeti kultira
keretei kozott valosul meg, melyre jellemz6 a bizalom, a
kockazatvallalas és az innovacid, mely Quinn kultiramo-
dellje (Cameron & Quinn, 2006; Bencsik et al., 2018) alap-
jan a tamogatd ¢s innovacidorientalt kultura jegyei kozé
tartozik. Leggyakrabban a tanuldszervezeti jellemzoket
szoktak a szakirodalomban emlegetni, mint a tudasme-
nedzsment-rendszer épitésének és mukodtetésének felté-
telei.

A tudas felhasznalasanak kell biztositani, hogy a tu-
dast produktivan ¢s a vallalat eredményességének javita-
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sara hasznaljak (Berke, 2010). Ez a tudasmenedzsment {6
célja (Bencsik, 2015). A tudas rogzitése annak biztositasat
jelenti, hogy az azonositott, megszerzett vagy kifejlesz-
tett, elosztott és felhasznalt tudas a jovoben is a vallalat
dolgozodinak a rendelkezésére alljon. Az utolsé alkotdelem
a tudas ellendrzése, amelynek sokszor nem tulajdonitanak
kell§ jelentdséget, ugyanis mindazt, amit nem lehet mér-
ni, nem részesitik kello figyelemben. A tudasellendrzés
feliilvizsgalja a célok elérését €s lehet6ve teszi a szervezeti
tudas valtozasainak lathatova tételét (Probst et al., 20006).
A modellt az 1. abra szemlélteti.

A tanulmany két f6 szervezeti folyamatanak osszefo-
nodasa a szervezeti életben természetes modon valosul
meg. A kdvetkez6 fejezetben bemutatjuk ennek a kapcso-
latnak a sarok pontjait, ravilagitva a kdlcsonds tamogatas
sziikségszerliségére ¢s elvalaszthatatlan érvényesiilésére.

Az interim és a tudasmenedzsment kapcsolata

Az interim menedzsment népszerlsége ¢és elfogadottsaga
bar novekszik, mégis keveset tudnak a lehetséges partne-
rek, megbizok az ily modon nyujtott szolgaltatasok szin-
vonalarol, hasznossagarol, a tudasatadas sikerességérol,
az 1j tudas beépiilése utan tapasztalhato iizleti eredmé-
nyekrol.

2. dbra
A tudasmenedzsment és
a HR-tevékenységek kapcsolata

Tudas
hasznositasa

Tudés régzitése  \N
(explicit-implicit)

Tudas fejlesztése

Tudas megosztasa

Tudésszerzés

Prioritasok, kiils6-belsé tudashelyzet azonositasa

Forrés: sajat szerkesztés

Aki szervezeti vezetéként tudasmenedzsment-rendszert
akar kiépiteni és mukddtetni, ritkdn gondol az interim
menedzsmentre, mint egy lehetséges eszkozre a sikeres
megvalositasban. Ugyanez igaz, amikor egy cég vezeté-
se silirgetd problémamegoldas, vagy szakmai gap miatt
interim menedzsert kér fel. Els6dleges céljaként nem a
tudasmenedzsment-rendszer épitésére fokuszal. Pedig e
két vallalati szakteriilet egymashoz és a sikeres szervezeti
mikddéshez egyarant szorosan kapcsolodik (Schechowiz
& Sumilo, 2019). Meg kell emliteni, hogy a HR tevékeny-
sége, mely ohatatlanul &sszefliggésben van a szervezeti
mikddés valamennyi teriiletével, a tudasmenedzsment- €s
interim folyamatokat is tdmogatja (Sterneck, 2018). Ah-
hoz, hogy a HR-értéklanc egyes elemei megfelel6 modon
mikddjenek, elengedhetetlen a stratégia, a valtozasme-

nedzsment, a szervezeti kultura és az informaciomenedzs-
ment hattértamogatasa (Bencsik & Tobias Kosar, 2016). A
tudasmenedzsment és HR Osszefiiggéseit a korabbiakban
tobb kutatas bizonyitotta (Bencsik et al., 2017; Sterneck,
2018; Poor et al., 2018; Boda & Bacsur, 2010; Gyokér &
Finna, 2013) kapcsolatukat a 2. dbra mutatja. (Megjegy-
zendd, hogy a tudashasznositas esetében HR-oldalrdl a
kilépés és mas szervezetnél torténd hasznositds nem az
egyetlen lehetéség. A sajat szervezeten beliili folyamatos
kontroll és a teljesitményértékeléssel parositott elvarasok
¢s visszajelzések tamogatjak a tudashasznositas 1épését.)

A tudasmenedzsment HR-rel valé kapcsolatdhoz ha-
sonloan az interim menedzsmenttel valo 0sszefiiggéseit is
fel kell térképezni. A 2. tablazatban egy rovid attekintést
adunk a két szakteriilet legfontosabb elméleti hatterérdl és
kozos jellemzdirdl.

Ha megnézziik a két oszlop tartalmat, a kdzos elemek
¢s a tartalom azonossaga donmagaért besz¢l. Ez azt is jelen-
ti, hogy a tuddsmenedzsment €s az interim menedzsment
kéz a kézben jar. Bar egy tudasmenedzsment-rendszer
épitése esetében nem mindig meriil fel igény a kiils6 tudas
ilyen formaban torténd bevonasara, az interim menedzse-
rek alkalmazédsa minden esetben hozzajarul az 1ij tudas
bevonasahoz, a szervezeti tudas fejlesztéséhez, az uj tudas
megosztasahoz €s beépitésc¢hez a szervezeti mitkodésbe
(Minto, 2006; Haslberger, 2007; Mayr, 2017).

Smidt et al. (2006) kutatasaikban a valtozasmene-
dzseléssel kapcsolatos jelentoségét mutattak ki az interim
menedzseri tevékenységnek, mely sajat kutatasunkban is
hangsulyozott jelentdséget kapott a megkérdezettek részé-
r6l. Hasonlo érveléssel ¢l Zehir és Yavuz (2014) kutata-
sukban. Hogman és Pontusson (2015) a szervezeti tanulas
folyamatat vizsgaltak az interim menedzser tevékenysége
kapcsan, és a Nonaka et al. (2000) SECI-modell jelenlété-
re utalo viselkedést tapasztaltak. Kutatasukban igazoltak,
hogy a részt vevo szakértok szamara is szamos hozadéka
van a k6z6s munkanak, hiszen minden interim menedzser
gazdagitja tudasat a kiilonbozo szervezeteknél szerzett 1j
ismeretekkel. Ennek tovagytirtizé hatasaként a kovetkezo
megbizasok esetén mar a megujult, kibéviilt uj tudast tud-
ja hasznositani, majd egy ujabb szervezeti felkérés soran
ismét gyarapitani (Elenbaas et al., 2017).

Egy 2008-ban végzett altalanos attekintd kutatas szii-
letett az interim menedzserek hazai helyzetérdél, mely
kérdodives kutatas keretében térképezte fel a legfontosabb
jellemzoéit a szakmanak és vetette dssze a tanacsadoi te-
vékenységgel. Bar a felmérés mas céllal és nem tudoma-
nyos igényességgel késziilt, eredményeit érdemes réviden
megemliteni. Az eredményeik azt mutatjak, hogy a leg-
tobb esetben (30%) meghatarozott projektfeladatra vették
igénybe az interim szolgaltatast, amikor olyan képességre
volt sziikség, ami a meglévé menedzsmentbdl hianyzott.
Tovabbi eseteket emlitettek, amikor hirtelen hiany kelet-
kezett a menedzsmentben (betegség, sziilés, felmondas
stb.) és a valtozasok levezénylése kapott foszerepet (http:/
www.interimmanagement.hu/docs/kutatas.pdf). Ha mé-
lyebben vizsgaljuk ezt a fajta szakértdi tevékenységet, jog-
gal tehetd fel a kérdés. Képes-e az interim menedzser egy-
személyben (a sajat specifikus munkaja mellett, sziikség
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2. tablazat

Az interim menedzsment és a tudasmenedzsment jellemzéi

Jellemzok Tudiasmenedzsment Interim menedzsment
Uj tudés szerzése, integralsa a szervezetben ., S B .
J - Imeg . , . Szakmai és tapasztalati tudassal rendelkez6 menedzser tudasanak
, annak folyamatos fejlesztése és megosztasa, majd oy L ; A . .
Cél L, , A konvertalasa adott tizleti eredmény eléréséhez meghatarozott ido-
megtartasa és alkalmazasa a stratégiai célok .. Yy B & B
L, , tartamon beliil, vagy eréforrashiany (tudas) atmeneti potlasara.
elérése érdekében.
Barmely szervezet esetében alkalmazhato, megfe- , , , .
Tmely szetvezet . PR g . | Barmely szervezet esetében alkalmazhat6, megfelel6 vezet6i
Alkalmaz- |leld vezetdi szemlélet, nyitottsag, bizalomra épiilo , . L gy . o
- . o 5 . e szemlélet, nyitottsag, bizalomra épiild szervezeti kultura és szak-
hatosag | szervezeti kultura és szakmai elkotelezettség sziik- R R )
i mai elkotelezettség sziikséges.
séges.
Ry Tudatos felkésziilés, vezetdi kezdeményezés és Tudatos felkésziilés, vezetdi kezdeményezés és tamogatas, biza-
Elofeltételek | ..
tamogatas, bizalom, IT-rendszer lom
. , Rovid tavon egy vagy tobb szervezeti egység van fokuszban
Erintettek | A szervezet egésze ViE tav gy vagy uerves EYSeE Vv L
hosszu tavon a szervezet egésze
Szemlélet- . . .. , L . .. o
m6d Holisztikus, projektkézponta Holisztikus, projektkézpontt
. Széles korti menedzsment-eszkoztar (mentoring, , - . ..
Eszkozrend- |- 1 menedz zRoz ,( & Széles korti menedzsmenteszkoztar (mentoring, inverz mentor-
szer inverz mentoring, tapasztalati tanulds, Story-tel- ing, tapasztalati tanulas, Story-telling, CoP, AAR stb.)
ling, CoP, AAR stb.) ’ > > ? :
Vérhato | Hosszu tdvon megnyilvanul6 sikeres szervezeti A felmeriilt igény gyors kezelése, hosszu tavon megnyilvanulod
eredmény | miikodés, piaci elény sikeres szervezeti mikodés, piaci elony
Vezet6i tamogatas hianyaban sikertelen, szervezeti | Vezet6i tamogatas hianyaban sikertelen, bizalmatlansag hatraltat,
Kockazat | elokészitést igényel, IT és bizalomra €piild kultura | szervezeti elokészitést igényel, valtozassal jaro ellenallas lekiiz-
hianya, valtozassal jaro ellenallas lekiizdése dése

Forras: sajat szerkesztés

esetén) teljesiteni a tuddsmenedzsment-folyamat logikaja
szerint elvart Iépéseket is? A kovetkezd részben a kutatasi
kérdések megvalaszolasahoz sziikséges gyakorlati vizsga-
latokat mutatjuk be.

A kutatas modszertana
Az elméleti modell

3. dbra
Az elméleti modell

HR « HRstratégia
¢ Toborzds
kivilasztds
o Osztonzés,
motivicio
o Képaés,

fallacabie
epesites

TUDASMENEDZSMENT

INTERIM

« Teljesitmény
értékelés

« Folyamatos
kontroll -
dbocsits,

kilépés, stb,

Forras: sajat szerkesztés

A korabbiakban emlitettek értelmében a kvalitativ kuta-
tasunk célja egy sajat modell logikajat felhasznalva azo-
nositani azokat a fazisokat, melyekben a tudasmenedzs-
ment-folyamat ¢és az interim menedzser tevékenysége
Osszekapcesolodik. Ehhez sziikséges olyan korabbi kutata-
sokra alapozott eredmények felhasznalasa, melyek a TM-
¢és a HR-tevékenység Osszefliggéseit mar igazoltak. Ezzel
lehetéség nyilt egy sajat logikai modell kialakitasara. A
kutatasban érintett szervezeti folyamatok kozotti Ossze-
fliggéseket a 3. abran lathato logikai modell formajaban
foglaltuk 0ssze. A kutatas soran elsésorban a tudas- és
interim menedzsment kapcsolata keriilt kdzéppontba, de
a hattérben veliik szoros kapcsolatban mikodé HR tevé-
kenységeinek kapcsolatai alapot jelentenek a korrekt kép
kialakitasahoz.

Az elméleti modell alapjan (3. abra) a kutatas tovabbi
részében igazolni kivanjuk, hogy a HR-, az interim ¢és a
tudasmenedzsment-folyamatok szoros &sszefiiggésben
vannak egymassal. A kutatasi kérdésekkel 6sszhangban
tovabbi kérdés, hogy a kozottiik 1évo kapcsolatokban a
tevékenységek ¢és folyamataik kozott az atfedés mek-
kora méreti? Megfeleltetheték-¢ a folyamatok 1épései
egymasnak, vagy vannak rések, melyeket az egyes fo-
lyamatoknak mas szakmai kapcsolatokkal kell potolni-
uk?
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A kvalitativ kutatas Iépései

A 3. tablazat vazlatosan foglalja Gssze a kutatas soran
megtett [épéseket, illetve annak elozményeit.

3. tablazat
A kutatas lépései

Adatgyiijtés
A kutatas altal érintett kornyezet jellemzdi-
nek tanulmanyozasa.

Kutatasi cél és modszer meghatarozasa.
Az interjuban érintett menedzserek
nézOpontjanak/véleményének feltarasa
(parhuzamosan a tudasmenedzsment és
interimmenedzsment-teriiletek tekintetében).
Strukturalt mélyinterji személyesen kb. 1 6ra
iddtartamban.

Tipikus példak feltarasa, esetek (Story-telling).
Lezaras, visszajelzés az interjurdl.

Adatfeldolgozds
Szakirodalmi feldolgozas, el6zetes jegyzetek
¢és vazlatok készitése online és személyes
forrasokbol.

El6zmények

Interjuk le-
folytatasa

Lekérdezés
elott

Lekérdezés
alatt

Manualis jegyzetkészités, digitalis hangfelvétel
(az interjualany el6zetes engedélye alapjan).

Kozvetleniil
a lekérdezés
utan

Manualis jegyzetek, digitalis felvételek alap-
jan szamitogépes dokumentumok eldallitasa.

Adatelemzés

A szamitogépes dokumentumok alapjan az
Osszesitett interjuk elemzése, tartalomelem-
z¢s NVivo 12 programmal. Azonossagok és
kiilonbségek keresése a vélemények kozott a

modszer segitségével. Az adatelemzés soran a
kvalitativ elemzés eredményeit értékelve a vé-
lemények alatamasztasa, kiegészitése, kiilonb-
ségek és lehetséges ellentmondasok feltarasa,
Osszegyujtése ¢s értekelése volt sziikséges.

Lekérdezés
utan

Forrés: sajat szerkesztés
A minta

A kvalitativ kutatdsi modszerek elsdsorban a megér-
tést szolgaljak ¢és relative kis mintan alapulnak. Ese-
tiinkben a sziikséges informaciok kozvetlen modszerrel
megszerezheték voltak, igy a mélyinterju eszkozeit
hasznaltuk (Malhotra, 2010).

Az interjalanyok kivalasztasahoz a rendelkezés-
re alloé adatbazisokbdl (interim menedzsereket tomoritd
két szakmai szervezet, melyek a nyilvantartas alapjan
kozvetitéssel is foglalkoznak), szakértéi mintavétellel
valasztottuk ki a megkérdezendd alanyokat (legnagyobb
gyakorlattal és legjobb referenciaval rendelkezd mene-
dzserek). Tobb ezer interim menedzsert tartanak szamon,
de ebbdl kb. 250 dolgozik aktivan. A minta méretének
meghatarozasahoz szem eldtt tartottunk néhany alap-
vetd elvarast: magas mindségli informacio (adat) szer-
z¢s lehetdsége, az interjun elhangzottak olyan formaban
keriiljenek dokumentalasra, hogy szem el6tt tartsuk az

elemzéshez hasznalt modszereket, és az informaciok el-
lendrizhetdk legyenek az elhangzottakkal kapcsolatban
a tanulmany elkésziilte utan is. Az interjualanyok sza-
mossaga (a véletlen mintavétel modszerét alkalmazva), a
két-minta modell logikajara épitve keriilt kiszamitasra (24
f6), mely alapjan a kb. 10%-o0s minta elegend6 a reprezen-
tativitas biztositasahoz (Miles & Huberman, 1994). A ki-
valasztott és megkeresett menedzserek mindegyike adott
interjut, igy a minta végiil 25 f6 volt. Ez a szam kielégitd
pontossaggal szolgal a sziikséges informaciok beszerzésé-
hez (Ghauri & Gronhaug, 2005).

Az interjuk felvétele 2019-ben tortént személyesen,
strukturalt mélyinterji formajaban. Az interjl idotartama
személyenként kb. egy ora volt. A minta jellemzdit a 4.
tablazat tartalmazza.

4. tablazat
A minta jellemzéi
Tevékenység teriilet
Gyartas 20
Szolgaltatas 3
Egyéb 2
Villalati méret
Nagyvallalat 18
Kozepes méretl vallalat 7
Miikédési forma
Kft. 20
Rt. 5
Tulajdonosi viszonyok
Kiilfoldi 19
Hazai 3
Vegyes 3

Forrés: sajat szerkesztés

Az interju egyarant tartalmazott nyilt és zart kérdéseket
(5. tablazat).

5. tablazat
Az interjukérdések strukturaja

Kérdéscsoportok Kérdések célja

A vallalat altalanos jellemz6i
(6 kérdés)

Az interim menedzser sziiksé-
gességének észlelése (4 kérdés)

Tevékenység, mitkodési
forma, telephely, iparag

Ki kezdeményezte a felké-
rést? (kivalto ok, id6tartam)

Milyen jellegii volt az atadott
tudas és hogyan érvényesiilt
a szervezetben?

Mi jellemezte az egyiittmii-
kodést? (bizalom)

Uj stratégia, utod kinevelése,
konkrét eredmények, tavo-
zast kovetden az eredmények
fennmaradasa

A tudas jellege és érvényestilé-
se (2 kérdés)

Szakért6i egyiittmiikodés
(2 kérdés)

A tudésatadas eredménye és
annak érvényesiilése
(7 kérdés)

A menedzser munkajanak
sikeressége/sikertelensége
(4 kérdés)

Forras: sajat szerkesztés

Sikeres vs. sikertelen kezde-
ményezés
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Elemzés és eredmények

Az elemzéshez a tartalomelemzés logikajat és modszerét
hasznaltunk (NVivo 12), mely az interjukérdések mentén
végighaladva foglalja 6ssze a legfontosabb valaszokat. Az
interjuk soran kapott informaciokat el6szor tisztitottuk,
majd a kérdések mentén haladva kodoltuk azokat a progra-
mon beliil, végiil néhany esetben szogyakorisag-elemzést
végeztiink. A 6. tablazat azokat a szakteriileteket mutatja,
amelyeken az interim menedzserek a leggyakrabban nyuj-
tottak szolgaltatast (néhanyan tobbet is megneveztek).

6. tablazat
Az interim menedzserek altal nyujtott szolgaltatasok
legjellemzébb szakteriiletei

IM szakmai teriilete (tobb is lehet)

=

HR

Pénziigy, konyvelés, kontrolling
Logisztika

Mindségligy

Stratégiai vezetd

Beszerzés

Karbantartas-fenntartas
Termelés
Forras: sajat szerkesztés

W= = W[ |O|wn

Legfoképp a pénziigy, konyvelés és kontrolling teriilete-
ken vették igénybe a megkérdezettek tudasat, és tovabbi
két funkcionalis teriilet tekinthetd még dominansnak,
az emberi eréforras €és a logisztika. A valaszok alapjan
a legfobb okok, amiért a vallalatok az interimmenedzs-
ment-szolgaltatast valasztottak, a 7. tablazatban lathato
(tobb teriiletet is megneveztek), ramutatva a szolgaltatas
¢s a tudasmenedzsment-folyamat Iépéseinek kapcsolatara.

Az alabbi rovid példakon keresztiil kicsit részleteseb-
ben megvilagitjuk az interim menedzserek munkéjanak
Osszefliggését a tudasmenedzsment-folyamat egyes fazi-
saival, bemutatva a szervezet szempontjabdl fontos érté-
keket.

CIKKEK, TANULMANYOK

Stratégiai tudascélok

Az interimmenedzsment-szolgaltatds igénybevételét
legtobb esetben a felsd vezeték kezdeményezték, az
elemzett minta esetében 17-en valaszoltak ezt. A tulaj-
donosi kezdeményezés hat esetben érvényesiilt, (csupan
egy vallalat volt kdzépvallat, a tobbi harom nagyvalla-
lat). Kiils6 kezdeményezés két esetben tortént. Egy al-
kalommal az Interim Vezetd Szolgaltato Kft. részérdl,
mas alkalommal egy bank kezdeményezett. Ez utobbira
akkor keriilt sor, amikor a banknak sok kintlévésége volt
az adott vallalatnal, és latta, hogy a vallalat nem képes
megfeleld lépések mentén biztositani a kintlévoségek
kezelését. (Ebben az esetben az interjualany elmondasa
szerint komplex megoldasra volt sziikség. Ugyanis vesz-
teséges volt a vallalat annak ellenére, hogy nétt a for-
galma, amiben az arfolyam-ingadozasnak fontos szerepe
volt — stratégiai célok teljesithetdsége (a tudascélok ér-
venyesiilesének fiiggvénye).

Tudasazonositas

A 8. tablazat tartalmazza az interjualanyok altal leggyak-
rabban hasznalt kifejezéseket a tudashelyzet azonositasa
kapcsan. Ezek a kifejezések azt az indokolt hatteret je-
lentik, mely miatt a cégek igénybe vették a szolgalta-
tast. A leggyakoribb szavak kozott elsé helyen szerepel
a pénziigyi, harmadik helyen a vezetd, mely arra utal,
hogy a szolgaltatas igénybevétele sok esetben pénziigyi
problémakhoz kothetd, vezetdi szinten. Megjelenik a
»tudas” kifejezés is, melybodl arra kovetkeztethetiink,
hogy a vallalatok az interim menedzsereket szakértdi
tudasuk miatt alkalmazzak leggyakrabban, vagyis a
tudasmenedzsment-folyamat 1épéseként azonositjak az
interim menedzser tudasat, melyre a szervezetnek sziik-
sége van. A ,valtozas”, illetve ,,azonnal” kifejezések
visszaigazoljak a 7. tablazatban feltiintetett interim szol-
galtatas igénybevételének leggyakoribb okait, miszerint
valsagkezelés, illetve a valtozasmenedzselés kapcsan
kérik az interjlialanyok szolgaltatasait leggyakrabban a
vallalatok — sziikséges tudassal biré interim menedzser
azonositdsa.

7. tablazat

Az interim szolgaltatas igénybevételének leggyakoribb okai

Az interimmenedzsment-szolgaltatas igénybevételének okai | Valaszok z e q
T Fa 2 A tudiasmenedzsment-épitéelem jellemzo6i
(tobb is elofordult) szama
A valtozdsmenedzsment-szervezet atalakitasa Nem megfeleléen alkalmazott tudas
Valsagkezelés: a siirgds ¢s jelentds kérdések kezelése Hidnyz6 tudas potlasa
Meghatérozott pro) ektfs:le}fi SHENOED k’e':pe.s SCEre VO 5 Elvesztett tudas potlasa a kulcsember tavozasa miatt
ami a meglévé menedzsmentbdl hianyzott
Hatarozott idejti prOJekt.n'legvalosua?a, §xtra menedzsmentkapa- 1 i TR
citasra volt sziikség
Az ideiglenes tavollét (betegség, sziilés) athidalasa 4 Gyors és szakszerl tudas igénye
pulllngs poziciora lferestek emb'ert, 3 Ideiglenes tudaspotlas, tudasatadas, alkalmazas
de nagyon elhuzodott a keresés
Bizalomhiany a kiilf6ldi és hazai tulajdonosok kozott 1 Tudasmenedzsment-eléfeltétel hianya (kulttra)
Halmozottan érvényesiilé komplex probléma 2 Stratégiai tudascélok hianya, problémaja

Forras: sajat szerkesztés
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8. tablazat
A leggyakrabban alkalmazott kifejezések a tudas-
helyzet azonositasa kapcsan

Szavak Mennyiség
Pénziigyi 13
Tudas 11
Vezeto 9
Valtozas 8
Azonnal 7
Menedzselés 6

Forrés: sajat szerkesztés

Tudasszerzés

Az emlitett valsagkezelés olyan esetekben allt el6, amikor
avallalatnak gyorsan kellett cselekednie, mivel kiils6 érin-
tettek részérél nyomast gyakoroltak ra. Az egyik interju-
alany gy nyilatkozott, hogy ,,a vevék megfenyegették a
céget, hogyha nem kapnak rendes kiszolgalast, elmennek,
¢és mas partnert keresnek”. Masik példa, ahogyan az in-
terjialany nyilatkozott arrol, amire vallalkozott: , kétszer
nem sikeriilt a cégnek a havi zarasa és az 6sszeomlas hata-
ran voltak™ — hianyzo tudas potlasa, az interim menedzser
bevondsa a szervezetbe.

Valtozasmenedzselési feladatot lattak el az interim
menedzserek, amikor valamilyen helyteleniil mikddo
rendszert kellett rendbe tenniiik. Az eredmények alapjan
ilyen kategoriaba sorolhatjuk a logisztikai kiszolgalas
szervezetlenségét, veszteséges muikodés nyereségessé
tételét, illetve amikor a beszerzés nem tudott megfele-
16en reagéalni a piaci igényekre — hidanyzo, illetve nem
megfelelden alkalmazott tudas korrekcioja az interim
mendzserrel.

Interim menedzsereket akkor is alkalmaztak, amikor a
megfeleld szakértelemmel rendelkezd alkalmazottat még
nem talaltak meg. Az interjialanyok nyilatkozata alapjan
erre azért keriilt sor, mivel a multinacionalis vallalatoknal
a kivalasztas lassu folyamat, tobb koros interjukbol all, és
addig nem allhat meg egy cégen beliil példaul a pénziigyi
tevékenység. Tehat az egyik oldalrol a kivalasztasi folya-
mat hosszadalmas, a masik oldalrol a vallalatnak nincs
annyi ideje, hogy megvarja a megfelel szakembert, igy
ezen Urt képesek az interim menedzserek betdlteni — gyors
és szakszerii tudasigény kielégitése az interim menedzser
segitségevel.

A tudasrégzités hidnya

Gyakori esetként emlitették, hogy egy korabbi alkalma-
zott felmondott, és azért volt sziikséges az interim mene-
dzser alkalmazasa, mert a kulcsember tdvozasaval a szer-
vezeten beliili folyamatok nem allhattak le, beliilr6l nem
tudtak azonnali megoldast talalni. Az egyik interjualany
szavai is ezt erdsitették, ,,t6zsdén jegyzett cégnek, azonnal
kellett olyan szakértd, aki a kontroller munkat és jelentést
el tudja késziteni a tézsdei jelentéshez” — elvesztett tudas,
a kulcsember tavozasa miatt.
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A tudasmegosztas folyamata

Az interim menedzserek alkalmazasanak idétartama min-
den esetben az adott helyzet fiiggvénye. A megbizd szem-
léletétdl és dontésétdl fiigg a megbizas idotartama. Ez
tobb esetben az elézetes megallapodashoz képest modosi-
tasra keriilt, melynek a hatterében elsésorban a munkaval
vald elégedettség, illetve az utod megtalalasanak korlato-
zottsaga allt. Mig a korabbi években jellemzden révidebb
ideig (tobbségében néhany honap, de mindenképp egy év-
nél rovidebb ideig) foglalkoztattadk a menedzsereket, addig
interjuialanyaink altal adott valaszok alapjan elmondhato
az egy éven tuli megbizas, akar két éven at tartd foglal-
koztatas is (a megbizasok tobb mint 50%-aban kaptunk
ezt megerdsitd informaciot, lasd 9. tablazat).

9. tablazat
Az interim megbizas jellemzé idétavja

Interimmenedzsment-megbizasok idétar- Vialaszok
tama szama
Hat honap ¢és kevesebb 5
Fél évnél tobb, de max. 1 év 8
1 évnél tobb, de max. 2 év 13

Forrés: sajat szerkesztés

Interjiialanyainkat megkérdeztiik, hogy esetiikben mi volt
az elsédleges céljuk a munkavégzés soran (a megbizas
teljesitése és szakmai tudasuk alkalmazasan tul, lasd 10.
tablazat).

10. tablazat
Az interim menedzserek munkajanak célja

Uj tudas jellege, amit bevitt a szervezetbe Valz}szok
szama
Kizardlag szakmai tudas 7
Szakmai és menedzseri tudas is 11
Széles korti tudas minden vallalati teriilethez 6
kapcsolodoan
Szakértéi tudas érvényesitése (mint cél) Valaszok
szama
Tudasatadas 17
Uj tudas generélasa 9
Meglévo tudas fejlesztése 12
Megbizas teljesitése (szervezet céljai) érde-
kében dolgozott, tudassal kapcsolatos kotele- 3
zettség nem motivalta

Forrés: sajat szerkesztés

Tudasfejlesztés, szakértdi egylttmikodés

Az interjualanyok mindegyike tgy nyilatkozott, hogy
a munkavégzés iddtartamanak nagyobbik hanyadaban
kolcsonds bizalom jellemezte az egyiittmiikodésiiket. A
megbizo részeérdl a megeldlegezett bizalom altalaban érveé-
nyesiilt, hiszen 6k voltak az inditvanyozok a szolgaltatas
igénybevételére. Egy-egy esetben azonban a bizalom ¢s a



gyanakvas egyiittesen jelen volt, vagyis néha ellentmon-
dasos volt az egyiittmikodés inditasa. A szervezet alsobb
szintjein tevékenyked6 munkatarsakkal a megfelelé kap-
csolat kialakitasahoz egy viszonylag lassu ,,épitkezési”
folyamaton mentek keresztiil. E folyamat része volt az
alsobb szintek részérdl érvényesiilé bizalmatlansag lekiiz-
dése. Az esetek tobbségében csak a munkavégzés soran
elért eredményeket kdvetden sikeriilt megfeleld bizalmi
kapcsolatot kialakitani a beosztottakkal.

A bizalom ¢és bizalmatlansag kiilonb6zé modon nyilva-
nulhat meg egy szervezetben. A valaszok alapjan (a teljesség
igénye nélkiil) az alabbi eseteket lehetett azonositani, mint a
bizalom megnyilvanulasanak jelei a megbizo részérdl:

* a felsdvezetdi tilésekre meghivas,

* informacidval ellatas,

* javaslatokat kértek ¢és elfogadtak azokat,

» mertek kérdezni,

* nyiltan, észintén kommunikaltak,

* hataskorrel ruhaztak fel,

* stratégia fejlesztésébe bevontak,

* szakmai kérdésekben kikérték a véleményét,

» meghosszabbitottak a szerz6dését,

* nem hivatalos rendezvényekre is meghivtak,

* szabad kezet kapott stb.

Az interim menedzser oldalardl segitette a bizalmi kap-
csolat kiépitését a nyitottsag, segit6készség, igyekezett
beilleszkedni a csapatba, bizalmat érzékeltette a szervezet
felé, jo emberi kapcsolatokat alakitott, vezetdi példamuta-
tas. A szervezeten beliil uralkodo pozitiv 1égkdr, melynek
formalasaban részt vettek, ugyancsak eldsegitette a bizal-
mi kapcsolatok kialakulasat.

A bizalmatlansag lathato jeleit az alabbi formaban ta-
pasztaltak meg (teljesség igénye nélkiil):

* informacidk visszatartasa,

* a kért feladat el nem végzése,

* a beosztottak részérdl zarkozott magatartas,

» kommunikaciomentesség stb.

A bizalmatlansag feloldasa, ahogy fent is emlitettiik, sok
esetben a bizonyitast kovetden (elsé eredmények nyilvan-
valosaga) tortént meg, amikor is elismerték az interim me-
nedzser szakértelmét.

11. tablazat
A leggyakrabban alkalmazott kifejezések a szakértoi
egyuttmukodés kapcsan

Szavak mennyiség
Kolecsonos 8
Korrekt 6
Fokozatosan 4
Kollégakkal 4
Bizalom 3

Forras: sajat szerkesztés

A 11. tablazat tartalmazza azokat a kifejezéseket, melyeket
a leggyakrabban hasznaltak az interjualanyok a szakért6i
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egylittmiikodés jellemzésére. Az eredmények alapjan el-
mondhato, hogy alapvetéen kdlcsondsség és korrektség
jellemezte a felek egytittmikddését.

A tablazatban megjelenik a ,,fokozatosan” kifejezés,
ami azt tikrozi, hogy a szakértdi egyiittmiikddésen beliil
a bizalmi kapcsolat nem feltétel nélkil jelenik meg a fe-
lek kozt azonnal, hanem sziikséges a szervezetbe belépd
egyénnek elsddlegesen bizonyitania, és a bizalmat Iépés-
ol 1épésre felépiteni.

A ,kollégakkal” kifejezés az adott szervezeti tagokra
vonatkozik, akik egyrészt megel6legezett bizalomra to-
rekszenek, vagy éppen ellenkezdleg, fokozatosan nyitnak
a vallalatba érkez6 interim menedzser iranyaba.

A tudésatadas eredménye — a tudas beépitése,
szervezeten bellili megtartasa
Az interim menedzseri jelenlét sok esetben komplex ered-
ményeket hozott a szervezetek szdmara. A megbizasban
célként megfogalmazott projektfeladatok teljesitésén tul
uj modszerek, folyamatok, rendszerek keriiltek kialakitas-
ra, érezhetd volt a szakértdi tudas atadasa — atvétele.
Valamennyi modszer, rendszer és folyamat bevezetése
a szakértdi tudas eredményének konyvelhet6 el. A tudas
atadasat kovetden fontos kérdés, hogy a szervezet képes-e
megfeleléen megdrizni a szervezet szamara a megszerzett
tudast, mint eréforrast, és kamatoztatni, mint szervezeti
vagyont. Az alabbiakban Gsszegytjtottilk milyen mod-
szereket, eszkdzoket alkalmaztak az interim menedzserek
ahhoz, hogy a tudas a szervezetbe beépiiljon. A modsze-
rek egy része a tacit tudas, masik része az explicit tudas
atadasat célozta (12. tablazat).

12. tablazat
A leggyakrabban alkalmazott
tudasatadasi megoldasok

Tacit tudasatadast szolgalo
modszerek

Explicit tudasatadast
szolgalé médszerek

Tapasztalat rendszeres

, ) Dokumentalas
megosztasa személyesen

Utéanpotlas kinevelése Tréningek szervezése

[rasbeli szabalyzatok
kidolgozasa

Utogondozas, kapcsolattartas
a menedzserrel

Folyamatos tréning Keézikonyv készitése

ISO audit szerinti eljarasi
rendszer elkészitése

Ko6z6s munka (mentoralés)

A dolgozok oktatasa, fejlesztése

Forrés: sajat szerkesztés

A tudas alkalmazasanak ellenérzése eredményeként a fel-
sorolt uj megoldasok a valtozatos modszertannak kdszon-
hetéen a mindennapi tevékenység részeként nagyrészt
beépiiltek a szervezeti mikddésbe. A felsoroltakon kiviil
fontos megjegyezni, hogy harom esetben a menedzsert
felvették allando alkalmazasba, igy a vallalat mindig hoz-
zafér a sziikséges erdforrashoz.

Fontos kérdés az utodrol valdé gondolkodas/gondosko-
das, mely biztositéka a szakértd altal atadott és generalt
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Uj tudas megdrzésének, beépitésének, hasznositasanak a
szervezeti folyamatokba, miel6tt a vallalatot az interim
menedzser elhagyja. Ez lehet a garancia arra, hogy az 1j
tudas valoban hosszl tavon a szervezet vagyonat gyarapit-
sa. Az interjualanyok esetében 12 alkalommal beszélhe-
tlink arrol, hogy az interim menedzser valasztott utodot.
Ezek kozt voltak olyanok, akiket uj alkalmazottként vettek
fel, de hosszabb betegség, GYES-rdl visszatérd egyéne-
ket, vagy mas teriileten alkalmazasban levd egyéneket is
kivalasztottak. Egy esetben nem volt sikeres az utod va-
lasztasa, ezért a tudasatadas nem az utddnak tortént meg,
hanem irasos anyag késziilt, amit a menedzsment atvett.
Bar ez a megoldas céloz némi tudasmentést, de a tényleges
tudasatadas sikeressége megkérddjelezhetd.

A valaszadok szerint 6t esetben nem volt az interim
menedzser feladata, hogy utédot valasszon vagy neveljen
ki. (A megbizo stratégiai gondolkodasa szempontjabol
kritikusnak tekinthetd az ilyen megoldas, hiszen az 1j tu-
das, ha nem ¢épiil be a szervezetbe az interim menedzser
jelenléte alatt — ami gyakran el6fordul -, akkor a tudast az
interim menedzser magaval viszi.)

Az elkényvelhetd sikertényezék
Az alabbiakban csak felsorolasszertien mutatunk be né-
hany olyan sikertényez6t, amit a szervezetek az interim
tevékenység eredményeként magukénak tudhatnak. A fel-
sorolas izelitd, hiszen az interjialanyok mindegyike sza-
mos eredményt tudott felsorolni:
* a termelés megduplazodott,
* a koordinacio sikeres lett,
* a veszteségbol nyereségbe fordult a cég miikodése,
* 40 %-kal kisebb létszammal felgyorsultak a folya-
matok,
» a fluktuacio lényegesen csokkent (1-2%-ra),
» a munkaerd beszerzési koltsége lényegesen csdkkent,
» a megfeleld emberek vezetdve eldléptetése,
* a hataridoket 100%-ban tartjak,
» a munkaeré megtartasara intézked¢s, ,,kemény mag”
maradasra birasa megfeleld orabér elfogadtatasaval,
* a veszteségek csokkentek,
* jelentds koltségesokkentést értek el stb.

A kiragadott példak egyértelml bizonyitékai az interim
tevékenység Iétjogosultsaganak és az ily moédon miikddés-
be hozott tuddsmenedzsment-1épések eredményes miikod-
tetésének.

Diszkusszio

Az interim menedzsment bar sokat fejlodott az elmult
években, népszerisitése feltétleniil sziikséges (Inkson et
al., 2001; Bruns & Kabst, 2005). Még mindig sokaknak
Uj az interim menedzsment teriilete, kevésbé népszerii
megoldas a siker fenntarthatosaga céljabol (SMW felmé-
rés, 2016). A folyamatos valtozasok okozta egyre kevésbé
kiszamithato tizleti kornyezet megteremti a lehetdséget az
interimmenedzsment-tevékenység terjedésének (Nordic
Interim, 2013). A fent bemutatott megoldasok igazoljak,
hogy mekkora jelentésége van az 01j tudas bevonasanak,

a tudas megosztasanak, atadasanak, fejlesztésének ¢és
alkalmazasanak (Smidt et al.,, 2006). A tudasatadas ¢és
-atvétel az interim menedzser foglalkoztatasanak ido-
szaka alatt kolcsonds, és tilmutat az altalaban szokasos,
barmely szervezeti folyamatban tetten érhetd tudasatadas
kotelezettségénél. fgy mindez osszességében az egyén —
szervezet — tarsadalom — gazdasag érdekeit szolgalja (He-
inrich, 2017; Mayr, 2017). Kutatasunk eredményeiben a
valsaghelyzet kezelése keriilt elsé helyen emlitésre, mint
leggyakoribb ok a szervezetbe torténd belépésre (7. tab-
lazat), ezt kdveti a valtozasok menedzselése €s a specialis
projektek menedzselése. Az irodalmi attekintésben bemu-
tatott 2008-as felmérés néhany Osszegzé megallapitasa
visszaigazolasra keriilt, nevezetesen, egyre hosszabb id6-
re veszik igénybe a szolgaltatast (9. tablazat) és ezzel egy-
idejlileg hangsulyosabbak a rovid tava hianypotlas helyett
a mélyebb szakmai tudast igényld, a szervezetek éltében
valds értéket teremtd egyiittmiikodések. Mivel a szakiro-
dalomban korlatozott szdmban sikeriilt hasonld témaju
kutatast talalni, igy eredményeink Osszevetése korabbi
eredményekkel, nehézségekbe iitkozik. Ez egytttal biz-
tositja a tanulmany Gjdonsagerejét azzal, hogy a kutatas
ravilagit a tudasmenedzsment és az interim menedzsment
szimbiozisanak létezésére €s szervezeti hasznosulasara.

Konkluzio

A kutatasban bemutatott két szakteriilet kapcsolatanak
¢s szervezeti sikerhez valo hozzajarulasuk megitéléséhez
0sszegz6 szakmai érvként szolgal az elméleti modell iga-
zolasa. A tanulmany nem allitja az interim és tudasme-
nedzsment teljes atfedését, de kdlcsonhatasuk, egymast
tamogato jellegli érvényesiilésiik a szervezeti mikodés-
ben vitathatatlan, melyet a megkérdezett interim mene-
dzserek is megerdsitettek. A kutatas eredményei alapjan
igazolhato, hogy a tudasmenedzsment és az interim me-
nedzsment logikai lépései megfeleltetheték egymasnak,
vagyis a kapcsolat a két elem kozott — a vizsgalatnak ezen
a szintjén — teljes kortinek mondhat6. A HR-tevékenysé-
gek is kelléen széles korti atfedésben vannak mind a két
teriilettel, de ebben az esetben a teljeskoriiség nem iga-
zolhato. A szakirodalom ¢és korabbi tapasztalatok alapjan
ennek vizsgalata és megerdsitése tovabbi kutatasokat igé-
nyel. Ezt illusztralja a 4. abra.

4. 4bra
Az igazolt elméleti modell

INTERIM és

TUDASMENEDZSMENT

Forrés: sajat szerkesztés
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A korabban bemutatott HR és tudasmenedzsment logikai
kapcsolatanak mintajara és az elméleti modell eredménye-
ire épitve a tudasmenedzsment és interim menedzsment
kapcsolata is dsszegezhet6 (5. abra).

5. abra
A tudasmenedzsment és az interim menedzsment
logikai kapcsolata

Tudas
hasznositasa

Tudas rogzitése
(explicit-implicit)

Tudas fejlesztése

\%
\ Y8 Tudas megosztasa
\ %,
%
© iy -
\ Tudéasszervezés

Prioritasok, klllsé-bels6 tudashelyzet azonositasa \\

Forrés: sajat szerkesztés

A korabbiakban mar emlitett versenyképesség kritériu-
mainak eleget téve — a vallalati értéklanc elemeire épitve
— az értékteremtd fo folyamatokat a szervezeti gazdal-
kodas természetes részének tekintjiik (Chikan, 2008). A
tovabbiakban a tamogat6 folyamatok logikajat szem eldtt
tartva, a korabbi fejezetekben mar bemutatott HR — tu-
dasmenedzsment (TM), és a tudasmenedzsment — interim
menedzsment (IM) kapcsolatait a kovetkezd Osszefiiggés
rendszerrel (6. abra) egy haromoldala piramis formajaban
irhatjuk le. A tAmogat6 folyamatok legfontosabb €s alap-
vetd elemét, a stratégiat szem el6tt tartva — mely a pira-
mis talpat képezi — a fent emlitett kiegészité folyamatok
(HR, TM, IM) szintén stratégiai szinten kezelenddk. A
piramis talpan megjelend tovabbi tamogatd folyamatok
a piramis oldallapjain megjelend folyamatokat alapoz-
zak meg. A valtozasmenedzsment és szervezetfejlesztési
beavatkozasok soran, ahol az emberi viselkedés dontéen
meghatarozza a beavatkozas sikerét, a HR tevékenysége
elengedhetetleniil fontos (Heinrich, 2017). A szervezet
fejlodését, sikerét hatarozza meg egy-egy jol vagy ke-
vésbé jol sikeriilt toborzas, karrierépités vagy motivacios
rendszer. Hasonléan alapként kezelendd, hogy a tudasme-
nedzsment-rendszerek épitésének egyik kritériuma a jol
kiépitett, a szervezeti célokat — egytttal a tudasmenedzs-
ment-folyamat 1épéseit — maximalisan kiszolgal6 infor-
matikai rendszer. A harmadik oldal, ahol az interimme-
nedzsment-tevékenység Iépései jelennek meg, a tervezés
kontrollingfolyamatokkal alapozhatd6 meg (Mayr, 2017).
Ugyanis az interim menedzserek belépése — ahogy a ko-
rabbiakban is emlitettiik — nem ad hoc dontés kdvetkez-
ménye, hanem megfontolast igénylé komplex tervezés
eredménye (Haslberger, 2007). fgy a piramis a sziikséges
stratégiai elemekkel megalapozottan, a tanulmanyban be-
mutatott tdmogatd folyamatok (HR, TM, IM) egyiittmi-
kodésének eredményeként, a sikeres szervezeti mitkodést
szolgalja.
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6. dbra
A vallalati értéklancmodell a HR-, tudas- és interim
menedzsment tdmogatasaval

¢ / o
KX/
Tudas rogzitese \& /&
(explicit-implicit) &

Tudas fejlesztése

Tudas megosztasa

Tudasszervezes

Informéacié menedzsment

Forrés: sajat szerkesztés

A fentiekben elvégzett elemzési eredmények alapjan a
kutatasi kérdésekre az alabbi valaszokat tudjuk megfogal-
mazni.

(1) Az interim menedzser igénybevétele esetén ameny-
nyiben a fogadokészség és a kultira tdmogatja a mene-
dzseri munkat, a tuddsmenedzsment-folyamat 1épései
egyértelmiien azonosithatok.

(2) Az interim menedzser képes ellatni valamennyi
feladatot, amelyek a TM folyamataban sziikségszeri el-
varasok, feltéve, hogy a szandéka megvan és a feltételek
rendelkezésre allnak. Ez nem jelenti feltétleniil, hogy egy
tudasmenedzser valamennyi tevékenységét ellatja a szer-
vezet egészében, de a sajat szakteriiletén beliil a TM-folya-
mat valamennyi lépését képes adaptalni, amennyiben erre
sziikség van. (A vizsgalt esetekben az interim menedzser
tobbszor tallépve sajat szakteriiletén, a szervezet egészé-
ben is kénytelen volt betdlteni tudasmenedzseri szerepet.)

(3) Az egyes lépések érvényesiilése akadalyanak a
szervezeti zarkozottsag, bizalmatlansag, ellenallas, fo-
gadokészség hianya és az interim menedzser esetleges
hianyos felkésziiltsége vagy akarata emlithetd. Ugyanak-
kor ezek ellenkez6i a sikert tamogatjak, hiszen a nyitott,
fogadé kész kulttra, a vezetdéi szandék, a munkatarsak
¢érdeklddése, tanulasi hajlandosaga és segitdkészsége el-
engedhetetlen az iizleti sikerhez, ezzel egyidejlileg a tu-
dasmenedzsment-folyamat miikddéséhez.

(4) Az interim menedzserek személyes véleményét
az elemzés soran részleteiben bemutattuk. A vallalatok
tudashelyzetiik felmérésekor beazonositjak, hogy mely
teriileteken rendelkeznek megfelelé tudassal, és mely te-
riileteken észlelhetd hiany. A hiany bet6ltésére magasan
képzett interim menedzsert alkalmaznak, melyhez a meg-
elélegezett bizalom elengedhetetlen. A teljesitési szakasz
soran az interim menedzser a magaval hozott 01j tudast
megosztja a szervezet szerepldivel, melyhez a nyitottsag
¢és fogadokészség a kulcs. A tudas hasznositasa a tudasme-
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nedzsment szempontjabol Iényeges szakasz, ugyanakkor a
szervezet szamara a tulélés zaloga. Tehat az interim me-
nedzser altal hozott tudas bevonasa az esetek tobbségében
megtorténik. Ennek feltétele, hogy a felek kozt megfeleld
egyiittmiikodés, kommunikacio, bizalom alakuljon ki. A
tudas fejlesztésekor az interim menedzser altal hozott tu-
das gyakorlati eredményeként tekintheté egy olyan utod
kinevelése, aki képes és hajland6 az interim menedzsertol
a tacit tudast is atvenni. Az értéklanc utolso6 fazisanak te-
kinthet6 az interim menedzser altal hozott tudas hasznosi-
tasa és rogzitése a hosszu tavu siker érdekében.

A kutatas folytatasaként a masik oldal véleményének
bemutatasat tervezziik, lattatva azokat a szempontokat,
melyeket az interim menedzsert alkalmazd, igénybe vevo
szervezetek fogalmaznak meg tapasztalataikrol. Remé-
nyeink szerint a kdvetkez6 tanulmanyban ezeket az ered-
ményeket tudjuk majd az érdekl6dok szamara prezentalni.
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