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Interim manager, czyli menedzer do zadanh specjalnych

Rewolwerowcy
na czele szpita

W artykule ,Gorace krzesta” (,,Menedzer Zdrowia” 6/2013) prof. Jarostaw Fedorowski kresli

przygnebiajacy obraz sytuacji dyrektora polskiego szpitala i jego pozycji wobec przedstawicieli
organdw zatozycielskich, instytucji kontrolnych czy zatogi jednostki, ktéra zarzadza. Obser-
wacje autora sprowadzaja sie do wniosku: ,,dyrektorze, zrobite$ swoje, teraz mozesz odejsc”.

Minely dwa lata od tamtej publikacji i nic si¢ prak-
tycznie nie zmienito. Od poczatku tego roku obserwu-
jemy nasilajacy si¢ proces wymiany kadry zarzadzaja-
cej szpitalami samorzadowymi. Zjawisko to wystepuje
intensywnie szczeg6lnie tam, gdzie nastapila zmiana
opcji politycznej sprawujacej lokalnie wladze. Glow-
nym powodem i uzasadnieniem decyzji personalnej,
przekazywanym lokalnym mediom, jest stwierdzenie,
ze odwolany menedzer albo nie spetnit oczekiwan, albo
utracil zaufanie swoich mocodawcow, albo zbytnio
zadluzyt podmiot leczniczy i musi ponies¢ zastuzona
kare. Co gorsza, w wielu wypadkach zamiast otrzy-
mac wszechstronne wsparcie od organu zatozycielskie-
go nowo mianowany dyrektor od razu zostaje w duzym
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stopniu ograniczony w obszarze swojej kompetencji
i odpowiedzialnosci, gdyz najwazniejsze decyzje doty-
czace terazniejszosci i przyszlosci podmiotu leczniczego
podejmuje za niego zarzad powiatu albo zarzad woje-
wodztwa, ktére nie wahajg si¢ wtracaé¢ w zarzadzanie
lecznica w sposéb bezposredni lub posredni, nie tylko
w imieniu wlasnym, lecz takze na rzecz innych intere-
sariuszy czy grup nacisku.

Nieklawe zycie

Nowy menedzer podmiotu leczniczego nie ma ta-
twego zycia. Oprécz braku wspéltpracy z wszystkimi
uczestnikami zaangazowanymi w proces zarzadzania,
braku profesjonalnej kadry i jej niskiego zaangazowa-
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nia, braku poprawnej komunikacji oraz ré6znorodnych
naciskéw, boryka sie on z permanentnym brakiem
plynnosci finansowej jednostki, wynikajacym z niedo-
finansowania sektora ochrony zdrowia, skutkujacego
stopniowym zadtuzaniem sie placéwki. Pomimo dwu-
krotnej mozliwosci przeprowadzenia procedury oddtu-
zania szpitali — wedtug zapiséw rzadowego , Planu B”
z 2009 r., a nastepnie wedlug zapiséw ustawy o dzia-
talnosci leczniczej z 2011 r. — problemu zadluzenia nie
rozwigzano i odradza si¢ on niczym odcigte glowy mi-
tycznej hydry lernejskie;j.

Na nowego menedzera nalozono zatem obowigzek
przeprowadzenia przeksztalcenia lub restrukturyzacji
jednostki, co najczesciej oznacza oczekiwania organu
tworzacego dotyczace prostej redukcji kosztéw i przej-
$cia na logike wypracowania zysku i minimalizacji strat
oraz planowania przyszlosci szpitala w perspektywie
dhtuzszej niz rok i kolejny kontrakt z NFZ. Najczesciej te
oczekiwania i postulaty sa sprzeczne. Samo przeksztal-
cenie sprowadza si¢ do zmian formalnoprawnych i ciecia
kosztéw. Szansa na restrukturyzacje, jesli w ogéle ist-
nieje, jest wykorzystywana w niewielkim stopniu. Prze-
ksztalcenia sa wiec raczej wymuszone niz realizowane
dobrowolnie w ramach ustawy, a jednoczes$nie przepro-
wadza si¢ je po omacku, na zasadzie eksperymentéw
na zywym organizmie. Podejmowane przez menedzera
podmiotu leczniczego proby redukcji kosztéw jednostki
wzbudzaja natychmiast opoér, a nastgpnie protest zain-
teresowanych — poczgwszy od pracownikéw lecznicy,
poprzez organizacje i zwiazki zawodowe, a koniczac na
lokalnych politykach, w tym gléwnie czlonkach organu
zalozycielskiego. Bledne koto!

Recepta na trudne czasy

Problemem wiekszo$ci menedzeréw ochrony zdro-
wia — szczegblnie tych pojawiajacych sie w branzy
z nadania polityczno-towarzyskiego — jest to, ze nie
maja wystarczajacej specjalistycznej wiedzy eksperc-
kiej pozwalajacej im na zakoficzenie sukcesem reali-
zacji powierzonych zadan. Stad m.in. wynikaja niepo-
wodzenia préb przeprowadzenia dzialan naprawczych.
Ponadto szpitale bardzo czesto nie maja kompetencji,
ktére umozliwiatyby efektywne i bezbledne przepro-
wadzenie skomplikowanych projektéw, takich jak re-
strukturyzacja przedsiebiorstwa czy wdrozenie nowych

60 menedzer zdrowia

zarzadzanie

rozwigzan I'T. W takich wypadkach nawet najbardziej
zaufany menedzer bedzie zmuszony oglosi¢ kapitulacje.
Na ratunek wzywa sie wowczas firmy doradcze, ktore
chetnie shuza pomoca, wykonuja powierzone zadanie,
a nastepnie przekazuja menedzerowi szpitala pisemny
raport z wykonanej pracy wraz ze wskazéwkami, co
nalezaloby zrobi¢, aby byto lepiej — nie biorac jednak za
to zadnej odpowiedzialnosci i pozostawiajac menedzera
samego z nierozwiazanym problemem.

Recepta na uzdrowienie zdiagnozowanej powyzej
niewydolnosci zarzadczej wiekszosci polskich szpitali
oraz zwiazanej z nig coraz trudniejszej sytuacji mene-
dzeréw ochrony zdrowia wydaje sie zdobywajgca coraz
wieksza popularnos¢ w Europie forma zarzadzania fir-
mami w kryzysie przez tymczasowo wynajmowanych
menedzeréw do zadan specjalnych.

Tymczasowe zarzadzanie

Interim management to innowacyjna forma zarzadza-
nia, polegajaca na czasowym wynajeciu wysokiej klasy
eksperta, ktéry ma wieloletnie dos§wiadczenie w reali-
zacji ztozonych projektéw biznesowych, rozwiazuje
palace problemy, wyciaga biznes z kryzysu i opuszcza
przedsiebiorstwo, gdy ono juz sprawnie funkcjonuje.
Ta popularna na §wiecie, nowoczesna i efektywna for-
ma zarzadzania od niedawna jest praktykowana row-
niez na polskim rynku. Ze wzgledu na stosunkowo
krotka historie istnienia w naszym kraju interim ma-
nagement czesto jest mylone z klasycznymi ustugami
doradczymi.

Tym, co odréznia tymczasowe zarzadzanie od do-
radztwa, jest kompleksowos¢ ustug i zakres zaangazo-
wania. Interim manager bierze petng odpowiedzialno$¢
za swoje dziatania, partycypujac zaréwno w ryzyku, jak
i w zysku wynikajacym autonomicznie z decyzji podej-
mowanych w czasie kontraktu. Poczatek wspotpracy
przedsiebiorstwa z interim managerem moze przywoly-
wa( skojarzenie z konsultingiem. Punktem wyijscia jest
bowiem analiza sytuacji firmy, diagnoza probleméw
i rekomendacja mozliwych rozwiazan. Na tym jednak
koficzy sie rola doradcy, natomiast rola interim manage-
ra dopiero wtedy si¢ zaczyna. Nie tylko proponuje on
rozwigzania, lecz takze bierze odpowiedzialnos¢ za ich
wdrozenie. Nadzoruje implementacje rekomendowane-
go planu dziatania, monitoruje efekty, w razie potrzeby
koryguje i weryfikuje poczatkowe zatozenia. Poniewaz
jest rozliczany z rezultatéw pracy, oferuje przedsiebior-
stwu swoje pelne zaangazowanie, a przede wszystkim
daje gwarancjg, ze cel zostanie osiagniety.

Definicja poje¢ interim management
i interim manager

Interim management to czasowe, zdefiniowane co do
celu i zakresu dzialanie wewnatrz organizacji realizo-

wane przez osobe fizyczna (interim manager), nakiero-
wane na osiagniecie konkretnych, ustalonych rezulta-
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toéw biznesowych, oparte na wspoOlpracy i partycypacii
w ryzyku i w zysku z zamierzonego efektu.

Interim manager to wysokiej klasy specjalista posia- 1 Polskie prZ@dSleblorStwa
dajacy udokumentowane sukcesami do§wiadczenie na nieufnie PO dchodz 3 do
najwyzszych szczeblach zarzadzania, gotowy zawiera 5 . . ; .
kontrakty terminowe na czas realizacji konkretnych za- rozwigzania opierajqcego sig

daﬁ.. Na podstgwi? swojej wiedzy proponuje kierugki na czasowej WS Pé{p racy
zmian w organizacji, przygotowuje doktadny plan dzia-

tania i pomaga w jego realizacji. Efekt biznesowy jego Z Zewnetrz nym specjalistq Y
zaangazowania to zmiana stanu lub potencjatu przed-

siebiorstwa opisana za pomoca charakterystycznych dla

niego wskaznikéw lub parametréw. Produkt biznesowy

to dajacy sie opisac i skwantyfikowaé wynik prac pro- %

jektowych majacy forme materialng badZ forme ustugi.
Czym jest projekt interim management?

Projekt znterim management (IM) jest zbiorem upo-
rzadkowanych dziatan wewnatrz organizacji klienta,
w wyniku ktérych powstaje uméwiony na poczatku
projektu efekt. Ze wzgledu na mozliwa ztozonos¢ i dla
odréznienia od klasycznego rozumienia pojecia ,,pro-
jekt” na bardziej rozwinietych rynkach (na przyktad
w Wielkiej Brytanii) stosuje si¢ okreslenie interim ma-
nagement program, poniewaz moze on taczy¢ w sobie
wiele prowadzonych réwnolegle projektéw.

Z uwagi na przedmiot, ktérego dotycza projekty
IM — osiggniecie efektu biznesowego w §rodowisku
organizacyjnym — zakres charakterystyk opisujacych
projekt IM rézni sie znacznie od klasycznego projektu
[za: ,Metodyka interim management”, Stowarzyszenie
Interim Managers, Warszawa 2014}.

Charakterystyka projektu IM obejmuje m.in.:

— zdefiniowany czas dzialania,

— zdefiniowany i mierzalny produkt biznesowy,

— zdefiniowany i mierzalny efekt biznesowy,

— odpowiedni zestaw dziatafi do wytworzenia produktu,
— odpowiedni zestaw dzialan do wytworzenia efektu,
— okreslone zasoby w obszarze wplywu,

— okreslong mozliwo$¢ wplywu na zasoby,

— transfer wiedzy.

Oprécz dziatan zmierzajacych do wytworzenia
produktu IM doktada nalezytej staranno$ci podczas
definiowania i realizacji dziatad, ktére w danym wy-
padku sa niezbedne do osiagniecia efektu biznesowego
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)) Problemem wiekszosci

i zapewnienia jego trwalosci po zakonczeniu projektu. menedzerdw ochro ny zdrowia —
Dzialania te obejmuja m.in.: Al 2 a_q
— analize sytuacji wyj$ciowej, SZCZGgOIﬂ 1€ tyCh poJ aWIaJQCyCh
— diagnoz¢ probleméw, , sie w branzy z nadania
— propozycje rozwigzania problemoéw, . .
— przygotowanie produktu lub produktéw, polltyczno—towa rzyskl €80 —
— wdrozenie produktu lub produktéw, w tym przygo- : . : :
towanie organizacji do pracy z produktami (przygo- JeSt to, ze -n = maja L .
towanie obejmuje szkolenie, motywowanie, kontrole WySta rczajgce) spec| ali styczn €]

stopnia przyswojenia nowej wiedzy i nowych prakeyk),
— nadzorowanie poprawnosci funkcjonowania wdrozo-
nego produktu lub produktéw,

wiedzy eksperckiej??
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— przekazanie wypracowanych efektéw i produktéw
nastepcy,

— przekazanie w formie materialnej wiedzy potrzebnej
w organizacji klienta do administrowania i rozwija-
nia efektéw i produktéw.

Niezaleznosc

Niewatpliwie unikatowa korzyscia wynikajaca z za-
angazowania nterim managera do przeprowadzenia
skomplikowanego procesu biznesowego, jakim jest
restrukturyzacja szpitala, czy rozwigzania innego pro-
blemu, z jakim boryka si¢ lecznica, jest gwarancja efek-
tywnosci i wysokiej jakosci dziatan. Podstawg mozliwo-
$ci sktadania tego rodzaju deklaracji jest do§wiadczenie
i wiedza zatrudnionego eksperta, ktére pozwalaja mu
nie tylko osiagac zamierzone cele, lecz takze przewidy-
waé rezultaty swojej pracy.

Dodatkowym atutem jest niezalezno$¢ interim mana-
gera. Zaangazowanie zewnetrznego eksperta w sprawy
szpitala pozwala uzyskac obiektywny i §wiezy punkt
widzenia, zobaczy¢ problem z innej perspektywy, do-
strzec mocne strony tam, gdzie pozornie nie dzieje si¢
nic spektakularnego. Osoba z zewnatrz zajmuje neu-
tralne stanowisko wobec polityki lecznicy i jej whasci-
ciela, uktadu sit i relacji w niej panujacych oraz wpty-
woéw z otoczenia firmy i dlatego tatwiej jest jej postawic
obiektywna diagnoze problemu, podja¢ niepopularne
decyzje, jesli wymaga tego dobro przedsiebiorstwa,
a nastepnie z zelazna konsekwencja wprowadzad je
w zycie az do osiggniecia zatozonych celéw, produk-
tow lub rezultatéw. Motywacja interim managera jest
powodzenie realizacji zalozonego celu, poniewaz sukces
klienta stanowi potwierdzenie jego kompetencji i pod-
stawe referencji, ktére buduja jego zyciorys zawodowy
i pomagaja zdoby¢ kolejne zlecenia.

Kazdy wygrywa
Swiatowy rynek ustug inzerim management liczy juz

kilkadziesiat lat i preznie si¢ rozwija. Wedtug raportu
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»The European Interim. Europe Survey Report 2014”,

opublikowanego przez miedzynarodowa organizacje

Executives Online {za: www.executivesonline.co.ukl],

europejskie firmy przewaznie decyduja sie na wykorzy-

stanie wiedzy eksperckiej znterim managera do:

— zarzadzania zmiang, transformacji biznesu lub opty-
malizacji proceséw (32 proc.),

— zarzadzania w czasie kryzysu (15 proc.),

— uzupelnienia potrzebnych kompetenci, jesli brakuje
ich w aktualnym zespole (13 proc.),

— realizacji wdrozef duzego projektu, np. relokacji biz-
nesu (15 proc.).

Polskie przedsiebiorstwa jeszcze podchodza nieufnie
do rozwigzania opierajacego si¢ na czasowej wspoipracy
z zewnetrznym specjalista, chociaz wida¢ juz spory po-
step w tej dziedzinie, gléwnie w prywatnym biznesie,
ktéry dostrzega korzysci ptynace z wdrazania zarzadza-
nia tymczasowego. Roéwnoczes$nie przedsiebiorcy i ka-
dra menedzerska — réwniez w ochronie zdrowia — wciaz
nie maja dostatecznej wiedzy na temat istoty tej ustugi
i korzysci, jakie ze soba niesie. Zeszloroczne badanie
WInterim management na polskim rynku. Perspektywa
eksperta”, opublikowane przez HAYS Poland, pokazu-
je jednak, ze polskie firmy coraz czesciej decyduja sie
na skorzystanie z ustug interim managera w procesie za-
rzadzania zmiang i restrukturyzacji przedsiebiorstwa,
budowania strategii, sprzedazy, marketingu i finanséw
[za: http://www.proprogressio.pl/pl/userfiles/file/wy-
dawnictwo/raporty-partnerow-interim-management-
na-polskim-rynku-perspektywa-eksperta.pdfl.

Czy sta¢ na to kazdego

Nie kazdy zadtuzony szpital sta¢ na zatrudnienie dy-
rektora finansowego na pelny etat w celu opanowania
zlej sytuacji i obmyslenia strategii wyjscia z kryzysu.
Nie kazdy szpital dysponuje do§wiadczeniem, kompe-
tencjami i wiedza ekspercka niezbedna w dzisiejszych
czasach do sprawnego funkcjonowania na konkuren-
cyjnym rynku $wiadczen zdrowotnych. Nie kazdy szpi-
tal wreszcie ma ambitnego, charyzmatycznego i niele-
kajacego si¢ ryzykownych decyzji menedzera z ponad
20-letnim do$wiadczeniem w skutecznym zarzagdzaniu
przedsiebiorstwami. Na pewno jednak kazdy polski
szpital chcialby funkcjonowac lepiej, nie zmagac si¢
z zadluzeniem i wierzycielami, generowac zyski i prze-
znaczaé je na dalszy rozwdj — ku satysfakeji pacjentéw,
pracownikéw i organu zalozycielskiego lecznicy.

Interim management to dzisiaj najbardziej satysfak-
cjonujacy model partnerskiej wsp6lpracy. Szpital zy-
skuje nowa perspektywe rozwoju, optymalizuje koszty,
wzmacnia swoja pozycje na rynku, a interim manager
kolejne ekscytujace doswiadczenie zawodowe.

Krzysztof Czerkas
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