Vervangings- of overbruggingsmanagement

De kenmerken van een Tussen Paus
Inleiding

Veelal denkt men bij het woord interim management aan de “klassieke” crisismanager. Het gaat niet goed bij een bedrijf of afdeling en de directie besluit om iemand van buiten in te huren om weer orde op zaken te stellen. Maar de situatie hoeft niet zo slecht te zijn dat een organisatie een crisismanager moet aanstellen om eens met een frisse blik naar de organisatie te laten kijken. Er kunnen redenen genoeg zijn om tijdelijk gebruik te maken van externe inhuur, zonder dat er sprake is van een crisis binnen het bedrijf. 

Er kunnen zich situaties voordoen waarbij men besluit om van de nood (er is tijdelijk geen bezetting van een sleutelfunctie) een deugd (frisse inspiratie en een nieuwe benadering) te maken. 

In dit artikel willen we stil staan bij de kenmerken van de vervangings- en van de  overbruggingsmanager. Het stuk is geschreven vanuit de ervaringen die de schrijvers hebben opgedaan zowel als interim manager en leidinggevende aan interim managers, als in de rol van vervanger en als van vervangene. 

Voordat we ingaan op de kenmerken van de vervangings- en overbruggingsmanager, nog even een paar andere vormen van interim management op een rij. 

	Crisismanager
	Een manager die snel onder hoge druk het tij moet doen keren en de organisatie klaar moet maken voor de toekomst    

	Veranderingsmanager
	Een manager die een organisatie moet veranderen en haar andere vaardigheden moet aanleren. Dit kan gepaard gaan met een hoge urgentie maar hoeft niet perse.

	Deskundigheidsmanager
	Dit is eigenlijk geen manager maar meer een consultant met specifieke kennis.

	Projectmanager
	Dit type manager wordt vaak ten onrechte tot de categorie “interim managers” gerekend. Een projectmanager wordt van buiten gerecruteerd als voor een project intern niemand beschikbaar is met de specifieke kennis en vaardigheden die nodig zijn. Hoewel hij of zij geen formele lijntaken en –bevoegdheden heeft kan zijn of haar invloed op een organisatie groot zijn wanneer een project de kern van het proces van de organisatie raakt en de manager een sterke persoonlijkheid heeft.


De Vervangings- en de Overbruggingsmanager

Twee belangrijke algemene kenmerken van interim management zijn de tijdelijkheid en het feit dat er wat moet veranderen. De kracht ook zit in de tijdelijkheid. Uit onderzoek komt naar voren dat een tijdsduur van 6 tot 9 maanden optimaal is. Langer betekent vaak dat de IM zich gaat vereenzelvigen met de organisatie en ook de medewerkers en het management van de organisatie gaan de interim manager (IM) zien als vaste medewerker. Het gevaar is dan groot dat juist de daadkracht om dingen te veranderen in sneltrein vaart gaat afnemen.

Het hoeft geen betoog dat de daadkracht van de IM ten dele zit in het feit dat hij of zij nieuw is en geen verleden maar ook geen toekomst heeft in de organisatie. Dat wil niet zeggen dat de IM dan afstandelijk en onverschillig zijn gang gaat; neen hij of zij is iemand die betrokken en integer is, maar primair zo objectief mogelijk handelt vanuit het belang van de organisatie. De manager heeft echter geen behoefte zich te binden aan de organisatie en zal na de klus ook makkelijk onthechten en een nieuwe professionele relatie aangaan met een andere organisatie.   

De  IM die tijdelijk een sleutelfunctionaris vervangt is een specifieke vorm van interim management met  zijn eigen karakteristieken en dynamiek. Wij onderscheiden twee vormen. 

1. De vervangingsmanager, vervangt een manager tijdens zijn of haar afwezigheid. Dit kan zijn tijdens bijvoorbeeld een sabatical, zwangerschap of ziekte. De manager die de functie uitoefende komt in principe gewoon terug. 

2. De overbruggingsmanager daarentegen is een “tussen paus”. Het kan nodig zijn iemand ter overbrugging aan te stellen als onverwacht een vacature ontstaat doordat een sleutelman of -vrouw een andere baan heeft geaccepteerd of wegvalt en er niet onmiddellijk een opvolger kan worden  aangesteld. In bepaalde gevallen kan het wenselijk zijn om bewust een “time out” in te lassen om orde op zaken te stellen of dingen te veranderen alvorens de positie weer met een vaste kracht in te vullen.    

We duiden beide rollen aan met IM omdat er, zoals zal blijken, in beide gevallen ruimte voor verandering is en het gewenst is dat die ruimte wordt benut.

De vervangingsmanager

Dit is een boeiende, maar lastige vorm van interim management. In principe functioneert de manager, die tijdelijk de organisatie gaat verlaten, goed. Hij of zij stapt er tijdelijk tussenuit. De IM moet er zorg voor dragen dat de manager straks weer goed aan de slag kan. Dit betekent dat  in principe de ingezette route moet worden voortgezet. De IM moet zich heel snel de dagelijkse gang van zaken eigen maken. Heel specifiek voor deze vorm van management is dat de dagelijkse gang van zaken juist de belangrijkste taak is van de IM. Er moet een meerwaarde zijn ten opzichte van het opvangen van de afwezigheidperiode door de organisatie zelf. Kortom, men verwacht een stevige zet vooruit op de ingeslagen weg. In tegenstelling tot b.v. de crisismanager wordt niet van deze vervangings manager verwacht om de zaak eens flink op te schudden. De grote bewegingsvrijheid onder het mom “red de tent” is afwezig maar ook niet nodig. Grote verandering is ongewenst en zou de terugkomst van de zittende manager onmogelijk maken. De IM en de tijdelijk afwezige “zittende” doen er goed aan om vooraf duidelijke afspraken te maken en elkaar regelmatig te informeren en bij te praten. In de begin periode is er sprake van het verstrekken van informatie aan de IM. Het heeft de voorkeur om een korte overlap periode in te lassen, zodat de IM weet wat er speelt als de vaste manager vertrekt. Hij of zij moet namelijk niet alleen de organisatie leren kennen, maar ook de werkwijze van de zittende manager snappen en kunnen voortzetten. De draad moet immers daarna “naadloos” weer kunnen worden teruggepakt. In de periode van vervanging is het nuttig dat de IM de afwezige vaste manager van tijd tot tijd op de hoogte stelt van de gang van zaken. Als dat niet kan omdat de sabatganger er echt even tussen uit wil, is dat echter geen ramp.

De relatie tussen de organisatie  en de IM is wezenlijk anders dan bij de crisismanager.  De vervangings manager moet zo gekozen worden dat de organisatie iets van hem of haar kan leren en dat hij of zij geen bedreiging vormt voor het gezag van de terugkerende manager. Het vraagt dus om het profiel van een “ondersteunende coachende” IM. Het hogere management zal graag gebruik willen maken van de vreemde ogen die weer even meer zien dan de zittende manager. Dit  betekent dat de IM de kwaliteiten moet bezitten van een scherpe observeerder en signaleerder. De IM en de client moeten zich bewust zijn van de gevaren die op de loer liggen. Het signaleren op zich is een zeer nuttige exercitie, echter het ”ook maar meteen even”  implementeren van veranderingen kan ertoe leiden dat de afwezige manager later niet gemakkelijk meer de draad kan oppakken of dat de medewerkers zich verraden voelen en het vertrouwen verliezen. Altijd open kaart spelen is het devies. 

De overbruggingsmanager

Bij deze vorm van management heeft de IM meer de handen vrij. Veranderingen doorvoeren behoort wel tot de mogelijkheden en vaak expliciet tot de opdracht. De overbruggingsmanager moet dan natuurlijk de bijbehorende bevoegdheden hebben die goed duidelijk moeten zijn in de organisatie om te voorkomen dat medewerkers in de verleiding komen om achterover te gaan hangen. Ze weten immers dat er al gezocht wordt naar een opvolger en het gevaar zit er bij deze vorm van management in dat de IM als een “verschijnsel” wordt gezien dat vanzelf voorbij gaat. Het is dus noodzakelijk om hem of haar een duidelijke  opdracht  mee te geven. Dit kan zijn het “opruimen” van de organisatie of het aanleren van ander gedrag. De IM moet in dit geval een persoon zijn waar men respect voor heeft, die kan overtuigen en waar de medewerkers graag mee werken. 

Dit maakt de periode extra waardevol voor de organisatie. 

Bij beide vormen van management moet de IM  zich goed kunnen inleven in de bedrijfscultuur. Hij of zij moet er geen onderdeel van uit gaan maken, maar moet zich goed kunnen inleven, staand beleid kunnen en willen voortzetten maar ook verbeteringen zien en kunnen doorvoeren. Bij crisismanagement of veranderingsmanagement daarentegen is het juist noodzakelijk om iemand aan te stellen die anders is dan de meeste mensen in de organisatie en niet “teveel begrip gaat opbrengen” voor de organisatie.

Essentieel is het om, voordat de opdracht start, helder te krijgen wat het doel is dat de organisatie nastreeft en hier open over te communiceren. Mensen zijn niet gek en doorgronden de ware agenda meestal snel waarna het vertrouwen is verdwenen. Als je een organisatie iets wil leren zeg dat dan, als je een reorganisatie wil doorvoeren zeg dan dat de IM gaat reorganiseren. Bij beiden vormen van management zit de winst in het gebruik maken van de frisse blik die de IM meeneemt. Hij of zij zal verbeteringen aandragen (dit is de natuur van de IM) die kunnen worden doorgevoerd, maar de organisatie, de medewerkers en de tijdelijk afwezige manager moeten goed op de hoogte gehouden worden zodat ze de veranderingen ook willen dragen. Dan is er ook sprake van een gedragen duurzaam  resultaat.               

Tips voor de opdrachtgever/directie bij vervanging:
· Ga vooraf bij jezelf te rade of je echt wilt dat de persoon die tijdelijk weggaat weer terugkomt op dezelfde plek.  

· Geef de IM een duidelijke opdracht (de goede IM zal overigens ook nooit zonder willen werken) en informeer de organisatie erover

· Spreek van te voren af of je contact houdt met degene die tijdelijk weg is, dit voorkomt verrassingen. 

· Leg als directie aan het begin van een vervangingsperiode aan de medewerkers uit dat het in grote lijnen bij het oude zal blijven maar dat het inhuren van een externe manager kansen biedt om extra zaken op te pakken. 

· Wees eveneens duidelijk over de gemaakte afspraken met de persoon die tijdelijk weggaat. 

Tips voor de opdrachtgever/directie bij overbrugging:
· Ga voor de groep staan en geef aan dat je gekozen hebt voor een externe manager, omdat je een extra verandering/push wilt geven in de overbruggingsperiode.

· Geef in grote lijnen aan wat de veranderingen zijn en welke extra inspanning je van de groep verwacht.

· Laat de IM regelmatig rapporteren om te zien of hij op koers ligt en of bijstelling van de opdracht nodig is. Als bijstelling nodig is, leg dit dan vast en informeer de organisatie.

Helderheid is zeer belangrijk in tijden van verandering, omdat mensen dan toch al onzekerder en onrustiger zijn. Door helder en open te zijn kun je er samen uitkomen en de beoogde verbeteringen bereiken. 
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