Erfolgstaktoren von Interim Management —
Ergebnisse aus Fallstudien

MA- Psych. Irma Rybnikova

TU Dresden

Lehrstuhl fiir BWL, insb. Personalwirtschaft
Email: Irma.Rybnikova@mailbox.tu-dresden.de

1. Einfithrung

Mit dem aus dem Englischen {ibernommenen Interim Management (,,interim“ — lat.
dazwischen, einstweilen, vorldufig), oder Fithrung auf Zeit, bezeichnet man die von
vornherein zeitlich befristete Ubernahme einer Fiihrungs- oder Managementposition durch
eine firmenfremde Person. Ahnlich wie Leiharbeit, ist das Interim Management ein
Instrument zur Deckung eines kurzfristigen (Personal)Fiihrungsbedarfs und stellt somit eine
Flexibilisierungsmaf3nahme dar.

Flexibilisierung von Fiihrungsaufgaben wird als eine ungewdhnliche Form der
Flexibilisierung betrachtet: Fithrung gilt immer noch als strategische, firmenspezifische und
sensible Organisationsfunktion, die im Sinne von Meager & Atkinson (1999) zur
Kernkompetenz der Firma gehort und somit offenbar keine zu flexibilisierende Aufgabe ist.
Inwiefern kann dieses riskante Unterfangen, die Fiihrung zu externalisieren, effektiv im Sinne
Zielerreichung sein? Welche Rahmenbedingungen sind dafiir nétig?

In der folgenden Darstellung wird diesen Fragen nachgegangen, indem Besonderheiten und
Widerspriiche des Phédnomens im Rahmen theoretischer Ansdtze zur Flexibilisierung
aufgezeigt und anhand von Fallbeispielen beschrieben werden.

2. Externalisierung der Fithrung

Interim Management weist mehrere Ahnlichkeiten zu Leiharbeit auf:

1) Beide Personalinstrumente stellen Formen der Personalexternalisierung dar, deren
Hauptcharakteristikum die Durchfiihrung von Aufgaben und Funktionen durch
unternehmensexternes Personal ist,

2) Die Einsdtze von Leiharbeitern als auch von Interim Managern werden ex ante
zeitlich befristet geplant,

3) Zwischen den Auftraggeben (Unternehmen) und den Ausfiihrenden (Leiharbeiter
oder Interim Manager) wird in der Regel ein Vermittler (Leiharbeits- oder Interim
Managementagentur) geschaltet. Dieses Dreiecksverhiltnis wird allerdings im Fall
von Leiharbeit durch Gesetzgebung festgelegt, und im Fall von Interim
Management nicht. Die wichtigste Aufgabe des Vermittlers ist in diesem Fall die
Suche und Auswahl von Kandidaten.

Es gibt aber auch deutliche Unterschiede bei diesen Formen der Personalvermittlung. Sie
liegen in der Art der zu erfiillenden Aufgabe, durch die auch die Entlohnungshéhe bestimmt
wird, und im Beschiftigungsverhidltnis zwischen dem Vermittler und dem Ausfiihrenden:
Wihrend die Leiharbeit zum grofiten Teil fiir ausfithrende Tatigkeiten genutzt wird, sind es
im Fall von Interim Management ausschlieBlich Fiihrungsaufgaben. Dadurch bedingt sind
auch Entlohnungskategorien: die Stundenldhne der Leiharbeiter liegen im unteren



Lohnbereich, wogegen die Tageshonorare von Interim Managern zwischen 750 und 2500 €
rangieren (Bloemer, 2003).

Zwischen Leiharbeitnehmern und Leiharbeitsagentur besteht ein Beschaftigungsverhéltnis,
Interim Manager dagegen werden vom Vermittler nicht angestellt, sondern lediglich
vermittelt. Also nicht der Vermittler, sondern das Kunden-Unternehmen beschiftigt den
Interim Manager fiir befristete Zeit.

Die beschriebenen Unterschiede weisen bereits darauf hin, dass Interim Management nur
bedingt als Leiharbeit betrachtet werden kann. Dass es keine herkdmmliche Leiharbeitsform
und somit ein Paradoxon der Flexibilisierung ist, bestitigen auch die im Rahmen der
Externalisierungsforschung entwickelten Modelle.

Nach der Kategorisierung von Lepak und Snell (1999, z.n. Purcell et al., 2003) ist die
Externalisierung von Human Resources nur dann sinnvoll, wenn die zu erledigenden
Aufgaben kein hohes Kompetenzgrad und kein firmenspezifisches Wissen erfordern.
Anderenfalls wiirden erhebliche Transaktions-, Trainings- und Kontrollkosten fiir das
Unternehmen auffalen. Das ist das klassische Argument fiir Leiharbeit. Im Fall von Interim
Management geht es dagegen um hohe erforderliche Kompetenz wie auch meist um
firmenspezifische Kenntnisse, die zur Durchfiihrung von Fithrungsaufgaben bendtigt werden.

Eine alternative Entscheidungshilfe fiir Internalisierung oder Externalisierung von
Organisationsaufgaben liefern Baron und Kreps (1999, z.n. Purcell et al., 2003). Fiir Baron
und Kreps sind die gegenseitige Abhédngigkeit bei der Aufgabenerfiillung und strategische
Relevanz der Aufgabe fiir das Unternehmen die entscheidenden Faktoren: Je stirker beide
Dimensionen ausgepragt sind, desto wirtschaftlicher ist es, interne Ressourcen zu benutzen.
Die Aufgabeniibertragung auf fremdes Personal ist nur im Fall von strategisch unrelevanten
Aufgaben, die keine Interdependenz zwischen Stamm- und Leihpersonal erfordern, ratsam.
Das wird auch durch traditionelle Leiharbeit bestétigt, indem Einsatz fiir Leiharbeiter nur fiir
abgrenzbare, somit auch einfach kontrollierbare Aufgaben verbreitet ist. Anhand Modell,
sollten samtliche Fiihrungsaufgaben, die auf jeden Fall als strategisch relevant angesehen
werden und durch die Abhdngigkeit des Managers von Mitarbeitern gekennzeichnet sind,
nicht von firmenfremden Fiihrungskréften iibernommen werden.

Somit kann man schlussfolgern, dass das Phdnomen Interim Management einen praktischen
Widerspruch zu den Argumenten von Externalisierungstheoretikern darstellt und keine
Hinweise fiir Erfolgsfaktoren von Interim Management liefern kann.

3. Befristung und Fithrung

Beinahe alle Konzepte, die als essentielle Fithrungskomponenten gelten — wie Vertrauen,
psychologischer Vertrag zwischen Fiihrer und Gefiihrten, sozialer Austausch zwischen ihnen
(Atkinson et al, 2003), Netzwerkaktivitdten in dem Unternehmen (Emmerik et al., 2004) —
setzen als ein dauerhaftes Verhiltnis als Selbstverstindlichkeit voraus.

Die wenigen Studien, die sich mit den Auswirkungen von zeitlich befristeter Fiihrung
beschéftigen, liefern ausschlieBlich Hinweise {iber negative Auswirkungen dieser Art von
Management. In der Studie von Galup und Koautoren (Galup et al., 1997) wurden temporére
Fiihrungskréifte und ihre Arbeitssituation untersucht. Die durchgefiihrten Interviews iiber
Mitarbeiterverhalten gegeniiber tempordrer Fiihrungskrifte weisen darauf hin, dass die
tempordren Fiihrungskridfte von der langfristigen Planung demonstrativ ausgeschlossen
wurden, ihre Mitarbeiter sich nicht von ihnen bewerten lieen, sowie sich den tempordren
Fiihrungskréiften gegeniiber unkooperativ und sogar destruktiv verhielten. Anscheinend
nehmen Mitarbeiter eine voriibergehende Austauschbeziehung zu der Fiihrungskraft als
storend wahr und sind nicht immer bereit, kooperativ mitzuarbeiten.



Als weiteres Argument gegen die Befristung von Fithrungsaufgaben kann die Untersuchung
von Okhuysen und Kollegen (Okhuysen et al., 2003) gelten. In ihrer experimentellen Studie
stellen sie fest, dass die Verhandlungen iiber Geschiftsentscheidungen viel entspannter und
effektiver verlaufen, wenn die Umsetzung zeitlich versetzt ist (1 Jahr und mehr nach den
Verhandlungen), als im Fall von zeitlich naher Umsetzung der Entscheidung (die Umsetzung
musste innerhalb 2 Wochen erfolgen). Im letzten Fall waren die Verhandlungen aggressiver,
angespannter, konfliktreicher, die Entscheidungen weniger effektiver (Okhuysen et al., 2003).
Daraus ldsst sich schlieen, dass kurzfristige Umsetzungen von Entscheidungen viel mehr
Konflikte in der Gruppe hervorrufen und Effektivitit der Entscheidungen behindern als eine
zeitlich versetzte Entscheidung.

Als Zwischenfazit ldsst sich festhalten, dass das Paradigma der Fiihrungsforschung die
zeitliche Facette immer noch grofitenteils ignoriert und von einem zeitlich unbefristeten
Verhiltnis als Basis fiir gelungene Fithrung ausgeht. Diese These wird durch angesprochene
sporadische Befunde empirischer Studien untermauert, die als Hinweise dafiir dienen, dass
von vornherein befristetes Management die ,,normale” Fiihrungssituation grundsétzlich
erschwert und schidliche Konsequenzen sowohl fiir die Einstellungen und Verhalten von
betroffenen Mitarbeitern, als auch fiir das ganze Unternehmen hat. Interim Management wére
danach eine konflikterzeugende Fiihrungssituation, die bei den Mitarbeitern negative
Einstellungen und unkooperatives Verhalten hervorruft. Dass es nicht immer der Fall ist und
dass Interim Management wiederum einen Widerspruch zum Fiihrungsparadigma darstellt,
wird in den néchsten Schritten beleuchtet.

4. Verbreitung und Einsatzarten von Interim Management

Im Widerspruch zu diesen Ergebnissen steht Tatsache, dass Interim Management keine
Randerscheinung darstellt, sondern eine verbreitete Grofle. Das Phdnomen selbst ist keine
Erfindung der letzten Jahre: in USA, Niederlanden und Grofbritannien berichtet man bereits
aus den 50er Jahren iiber Managementtitigkeiten auf Zeit. Diese Lander gelten auch heute als
die ,,Metropolen des Interim Managements“: Management auf Zeit hat sich dort viel mehr
etabliert als z.B. in Deutschland. Laut Schidtzungen unterschiedlicher Autoren, sollen nur 20
Prozent der deutschen Unternehmen Erfahrung mit Interim Management haben, in den
Niederladen dagegen 60 Prozent (Tiberius, 2004).

Angeblich sind etwa 10.000 Fiihrungskrifte in Deutschland als Interim Manager tétig
(Bloemer, 2003). Diese hohe Zahl ist teilweise durch die in den letzten Jahren freigesetzten
Fiihrungskréfte zu erklédren, die in verschiedenen Unternehmen interimistisch tétig sind.

Die Abbildung 1 zeigt das geschitzte Potenzial des Managements auf Zeit in Deutschland.
Die Angaben von unterschiedlichen Autoren variieren: die interviewten Vermittler z.B.
rechneten hoch statt angegebenen 100 bis zu 150 vermittelte Interim Management-Projekte
bundesweit.

Markpotenzial fiir Interim Management in Deutschland

Schatzungen fiir 2001 | Umsatz in Mio. € Interim Projekte Interim  Management
Potenzial

Vermittler 100 750

Markt hochgerechnet | 500-700 3700-5300 10.000

Abb.1: Geschétztes Marktpotenzial in Deutschland: in Anlehnung an Bloemer, 2003, S. 38.




Die Aufgabengebiete von Interim Management sind breit gestreut. Von den Autoren werden
folgende drei klassischen Einsatzarten unterschieden (Bloemer, 2003, Tiberius, 2004):
1. Laufendes Geschift (Vakanziiberbriickung)
2. Kiritische Situation (Krisenmanagement, Sanierung)
3. Projektmanagement (Outsourcing, Verkauf, Kauf, Borsengang, IT-Neueinfiihrung,
Standorte schlieen, Joint Venture)

Wie aus den Beispielen ersichtlich wird, zeichnen sich alle drei Einsatzarten durch
Abgrenzbarkeit aus und entsprechen somit den traditionellen Sinn von Interim Management:
Delegierung einer konkret festgelegten befristeten Aufgabe an fremde Person mit dem
benotigten Know-How, das im Unternehmen nicht vorhanden ist.

Die Verbreitung der unterschiedlichen Aufgabenarten hat sich in den letzten Jahren gedndert:
indem in den 80er-90er Jahre die Krisenauftrige 80% aller interimistischen Tatigkeiten
ausmachten (aus den Jahren stammt auch negativer Ruf von Interim Management), nimmt der
Anteil von Vakanziiberbriickungen und Projektmanagement in den letzten Jahren zu
(Bloemer, 2003).

5. Fallstudien zu Erfolgsfaktoren von Interim Management

Um den Widerspruch zwischen der zunehmenden wirtschaftlichen Bedeutung von Interim
Management und den negativen Prognosen wissenschaftlicher Forschungsergebnisse zu
klaren und die Moglichkeiten einer erfolgreichen Umsetzung von Interim Management in der
Praxis zu untersuchen, habe ich Fallstudien unternommen.

Es wurden zwei Fille von Interim Management in Unternehmen untersucht; in jedem
Unternehmen wurden halbstrukturierte Interviews mit den Interim Managern, ihren damaligen
direkten Untergebenen und ihren Vorgesetzten oder den betreuenden Personen in
Unternehmen organisiert. Gespriache fanden personlich oder telefonisch statt. Im ersten
Unternehmen wurden fiinf Interviews durchgefiihrt, im zweiten — drei. Sie dauerten zwischen
60 und 120 Minuten.

5.1. Fallbeschreibung

Bei Fall 1 handelt es sich um eine deutsche Filiale des weltweitgrofiten Zulieferers fiir die
Luftfahrt. In den 60er Jahren gegriindet, beschiftigt die deutsche Filiale heute 600
Mitarbeiter. Zum ersten und bis jetzt zum einzigsten Mal hat das Unternehmen einen Interim
Management-Auftrag fiir die Vakanziiberbriickung des Personalleiters vergeben. Der Interim
Manager war dort vom Dezember 2002 bis Mérz 2003 (3 Monate) titig. Die Vakanz in der
Personalabteilung entstand dadurch, dass die ehemalige Personalleiterin kurzfristig gekiindigt
wurde, und die Suche nach einer Ersatzfiihrungskraft einige Zeit in Anspruch nahm. Die
Aufgabe des Interim Managers bestand darin, das laufende Personalgeschift zu begleiten, bis
ein festangestellter Personalmanager fiir die Position gefunden wurde. Zu der Zeit hatte das
Unternehmen eine Wellte von Entlassungen zu bewiltigen und suchte nach einer in diesem
Bereich kompetenten Fithrungskraft, die auch das etwas verunsicherte Personal ,auffangen
hilft“. Somit sollte der Interim Manager nicht nur ein Ansprechpartner in der
Personalabteilung  sein, sondern auch als Legitimierung fiir = kompetente
Personalentscheidungen dienen.

Das 2. Unternehmen wurde im Jahre 1983 gegriindet und ist Technologie- und Marktfiihrer
auf dem Gebiet der Telematik- und Zahlungssysteme fiir Busse und Bahnen. Im Jahr 2003
beschiftigte das Unternehmen 209 Mitarbeiter. Seit 2001 ist das Unternehmen bdrsennotiert.
Fiir den Borsengang wurde ein Interim Manager beschéftigt, der vom Oktober 2000 bis Juni
2001 (9 Monate) in der Firma arbeitete. Thm wurde die Position des Finanzdirektors
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zugewiesen. Wihrend der erste Fall ein klassisches Beispiel fiir Vakanziiberbriickung ist,
dient dieser Auftrag als Illustration eines projektbezogenen Einsatzes von Interim
Management.

5.2. Analyse von Erfolgsfaktoren

Die Strukturierung von Erfolgfaktoren erfolgt in Anlehnung an den chronologischen Ablauf
eines Interim Management-Einsatzes. Deswegen werden zuerst Faktoren, die die
Anfangsphase eines Interim Management-Auftrages bestimmen, wie Festlegung der Aufgabe
und Auswahlkriterien fiir Kandidaten, besprochen, danach folgt die FEruierung der
Ausgangslage im Arbeitsteam: inwiefern Mitarbeiter den Interim Manager als wichtig fiir ihre
Aufgaben empfinden. AnschlieBend widme ich meine Analyse dem inneren Geschehen
wihrend des Einsatzes, womit Machtquellen und Arbeitsverhalten von Interim Manager
gemeint sind. Zum Schluss beleuchte ich die resultierenden Einstellungen von Mitarbeiter als
Symptome fiir den Erfolg oder Misserfolg der Fiihrung auf Zeit.

- Auswahlprozess

Als triviale Wahrheit gilt, dass Entscheidungs- und Auswahlphase als Basis fiir den erfolgreichen
Einsatz eines Interim Managers anzusehen ist, in der vor allem um Konkretisierung und genauere
Abgrenzung der Aufgabe fiir den einzusetzenden Interim Manager geht.

Vertreter von beiden Unternehmen waren einig, dass Interim Management nur unter
bestimmten Bedingungen erfolgreich ist, und eine von diesen Bedingungen ist eine genau
definierte Aufgabe:

Geschiftsfiihrer B:

., Interim Manager sieht sich auch als Interim Manager, das heifst, er handelt nur auf dieser
Zeitbasis, wo er da ist, bei uns war es der Borsengang. Man muss ganz bewusst dariiber sein
und entsprechend die Aufgabe ganz genau begrenzen, nicht iiber seinen Zeitraum hinaus. Man
kann nicht sagen, mach einfach besser, sondern er muss eine ganz genaue Aufgabe bewdltigen. *

AuBer der erforderlichen Eingrenzung der Aufgabe ist in der Auswahlphase die Entscheidung
hinsichtlich den Befugnissen des Managers zu treffen. Autoren erwihnen, dass fiir die
Aufgaben benoétigte Zuweisung von Befugnissen eine Selbstverstindlichkeit darstellt (z.B.
Bloemer, 2003). Durch die untersuchten Fille konnte diese Aussage in dem Sinne bestdtigt
werden, dass die Interim Manager alle Befugnisse unbefristet eingestellter Managern
genossen haben und nur diejenige Eingrenzungen hatten, die in Unternehmen eine
Gepflogenheit auch im Normalfall ist:

Geschiftsfiihrer A:

., Es gab keinerlei Einschrinkungen. Was er sowieso nicht alleine darf, Personal einstellen oder
nach Hause schicken. Da gibt es immer noch andere, die da mitreden. Das ist normal so. Aber
ansonsten hatte er alle Befugnisse.

Neben der konkreten Aufgabe geht es auch um die fachliche und personliche Eignung des
Kandidaten fiir den Auftrag:



Geschiftsfiihrer B:

., <..> er muss absolut geeignet sein. Die Anspriiche fiir Interim Manager sind wesentlich hoher
als fiir den dauerhaften Manager, weil er ja schnell eingearbeitet sein muss. Er muss in der
Lage sein, aufgrund seiner Kompetenz sehr schnell in das Thema einzusteigen.

Als erfolgsversprechend erwiesen sich in den untersuchten Unternehmen Auswahlkriterien,
die sich ganz genau die spezifische Situation des Unternehmens entsprechen, vor allem sind
es fachliche Kompetenzen und Erfahrungen mit dihnlichen Umstinden — in untersuchten
Fallen struktureller, juristischer Natur:

Geschiftsfiithrer A:

,Das war gerade in der kritischen Nachphase vom Personalabbau. So haben wir uns dann
etwas sicherer gefiihlt mit jemanden in dem Loch drin, der Personalleitungserfahrung hat und
schon mal solch eine Situation gemeistert hat. Das Kenntnispotenzial, aber auch das Potenzial,
in so einer kritischen Situation, in der das Unternehmen ist, so eine Funktion auszufiillen.
,Der Interim Manager sollte Freisetzungsprozess auf der Basis von Aufhebungsverfahren
mitbegleitet, dass wir alles richtig machen. Das ist auch von der rechtlichen Seite nicht ganz
einfach. Wenn man so was macht, muss man ja gucken, dass man nicht gegen die
Betriebsverfassungs-, Kiindigungs- und Arbeitsschutzgesetze verstofst. Es ist einfach auch das
Know-How. Herr X ist ja von zu Hause aus Jurist gewesen. Daher waren wir da eigentlich in
guten Hdinden. *

Da es im 1. Fall um die Filiale eines amerikanischen Konzerns ging, wurde von dem Vertreter
auch die Kulturelle, oder ,,Mentalititserfahrung®“ betont, die fiir eine voriibergehende
Position notig gewesen ist:

Geschiftsfiihrer A:

, Bei der Auswahl so eines Managers ist es wichtig, jemanden zu finden, zu sehen, dass es
jemand ist, der aus einem dhnlich gestrickten Unternehmen kommt. Das muss nicht die gleiche
Branche sein. Da der Interim Manager vorher schon in einem amerikanischen Konzern
gearbeitet hat, war er mit der Mentalitit vertraut. Die anderen Kandidaten, die wir hatten,
waren nie in einem amerikanischen Konzern. *

- Wahrgenommener Nutzen seitens Mitarbeiter

Bezeichnend ist, dass in beiden Féllen Interim Manager als eine Erleichterung
wahrgenommen wurden:

Mitarbeiter B:
., Eine lang bekannte Tatsache, dass eine kaufmdnnische Fiihrungskraft im Unternehmen fehlt,
wurde endlich realisiert.

Mitarbeiter Al:

., Wir waren froh, dass eine Zwischenlosung da ist, wir nicht diese Entscheidungen zu fillen
haben oder einer Direktorin hinterher rennen miissen.

Mitarbeiter A2:

»Es war schon zu wissen, dass er jemand ist, der halt mitarbeitet, dass wir nicht noch
zusdtzliche Arbeitsbelastung hatten damit.

Wahrnehmung eines Nutzens fiir die Mitarbeiter tragt offensichtlich dazu bei, dass der Interim
Manager im Team Akzeptanz findet. Da das Unternehmen selbst dazu beitragen kann, dass
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die Mitarbeiter den Einsatz des Interim Managers als positiv erleben, ldsst sich der Einsatz
durch entsprechende Kommunikation im Unternehmen vorbereiten.

- Machtquellen

Die Beeinflussungs- oder Machtquellen einer Fiithrungsperson basieren sowohl auf ihrer
hierarchischen Position als auch auf personlichen Merkmalen, wie fachliche Kompetenz,
Identifikationsmacht oder Charisma. Temporire Manager verfiigen zwar iiber die Autoritit
des Amtes, konnen allerdings diese Machtquelle wegen fehlender Geschichte,
Erfolgserfahrung und mangelndem informellen Netzwerk nur begrenzt nutzen. Somit kénnen
Interim Manager hauptsdchlich auf alternative Macht- und Legitimationsmechanismen
zuriickgreifen. Der Einteilung von Johner-Glamsch (2004) folgend, werden diese
Machtalternativen hier in Selbst- und Fremdlegitimation eingeteilt.

Unter Selbstlegitimation lasst sich vor allem personliche und fachliche Autoritit des
Interim Managers zuordnen. Diese beiden Aspekte lassen sich kaum von einander trennen,
wie man in den Interviews erfahrt:

Mitarbeiter A3:

,, Kompetent habe ich ihn empfunden. Wo man das schon merkt, dass er diese Erfahrung hat,
diese langjihrige. Das merkt man ja wohl im Umgang, wenn man sich unterhdlt. Was zu
beachten ist, wenn ich beispielsweise Personal versetze. Dass ich dann den Betriebsrat dazu
bendtige, dass das im Betriebsverfassungsgesetz geregelt ist. Und was es dariiber hinaus fiir
Moglichkeiten gibt.

Neben der fachlichen Kompetenz tritt auch die personliche Integritit, Stimmigkeit als ein
herausragendes Merkmal hervor:

Mitarbeiter A2:

., Er hat gehandelt, also es war jetzt nicht, dass er so gewirkt hat und noch was anderes gemacht
hat, sondern es war einfach ein stimmiges Bild. Und das kam halt gut bei uns an, bei den
Mitarbeitern, beim Betriebsrat. “

Unter Fremdlegitimation versteht man vor allem die Unterstiitzung fiir Interim Manager
durch die Geschéftsleitung. Die Aussagen aus den Interviews deuten auf jeden Fall darauf hin,
dass die wahrgenommene enge Zusammenarbeit mit der Geschiftsfiihrung und erfolgte
Legitimation durch Dritte sowohl als Disziplinierungsmechanismus, als auch als
Autoritatsquelle dient:

Mitarbeiter A3:

., Man muss ja davon ausgehen, dass ein Interimsmanager, wenn der im Haus ist, wenn er das
Vertrauen der Geschdfisfiihrung geniefit, dass er durchaus auch Kontakt hdlt, bzw.
Riickmeldungen gibt iiber die Abteilung, iiber einen selbst. Es gibt ja parallel Leute, die lingere
Zeit im Unternehmen sind bzw. in Unternehmen verbleiben werden. Die werden vielleicht mal
ein Gesprdch fiihren — na, Herr X, wie war das denn in der Personalabteilung? Wie haben Sie
es denn empfunden? “

Deutlich wird die enge Zusammenarbeit des Interim Managers und Geschéftsleitung vor
allem durch seine Teilnahme an den Geschiftsleitungssitzungen:

Geschiftsfiihrer A:
, Wir haben ihn von Anfang an mit in unsere Besprechungen integriert: immer, wenn
personalrelevante Fragen da waren, war er (Interim Manager) dabei. Ich kann mich an nichts



erinnern, wo wir ihn aufSen vor gelassen haben. Der Jahreplan fiir das ndchste Jahr wurde z.B.
erstellt, da war er mittendrin.

Mitarbeiter A3:
,Doch, er war schon oft oben. Die Unterstiitzung von Geschidfisleitung war auf jeden Fall zu
merken. *

- Informationen und Entscheidung

Die Situation eines Interim Managers ist dadurch gekennzeichnet, dass er sich der Akzeptanz
der Mitarbeiter nicht sicher sein kann und auf ihre Informationen angewiesen ist. Fiir den
Erfolg seiner Arbeit ist es deshalb wesentlich, dass er fahig ist, sich rasch einzuarbeiten,
Informationen zu sammeln und proaktiv vorzugehen.

Mitarbeiter Al:

., Herr X war sehr zugdnglicher Mensch und er hat auch schon von sich aus gefragt und man
musste ihm nicht alles irgendwie vorkauen, sondern er kam dann schon konkret, wenn er Fragen
hatte, auf uns zu. *

Mitarbeiter A2:

, Wenn halt irgendwelche Anfragen an ihn gestellt wurden zu Themen, wo er halt vom
laufenden Geschdft nicht wusste oder nicht mitbekommen hatte oder wie auch immer — und
Entscheidungen treffen sollte — da ist er dann natiirlich schon zu dem jeweiligen Referent, in
dessen Bereich halt diese Frage auftaucht. Er hat gefragt, was war denn da? Wie sehen Sie

das?

Durch das Zugehen auf die Mitarbeiter wird die Basis fiir eine partizipative
Entscheidungsfindung gelegt. Diese kommt in die Analyse des Entscheidungsverhaltens
detaillierter zum Ausdruck. Die immanente Abhédngigkeit der Fiihrungsperson von den
Gefiihrten bietet im Fall Interim Management eine giinstige Ausgangslage fiir Empowerment,
was vermutlich die Akzeptanz der neuen Filihrungskraft fordern hilft.

Mitarbeiter A3:

,Also er hat also keine Entscheidung getroffen irgendwie ins Blaue hinein, ohne jemand zu
fragen, war da schon was — muss ich auf irgendwas achten? Man hatte nicht den Eindruck —
trifft iiber unsere Kopfe hinweg und wir miissen dann irgendwie mit dem, was da rauskommit,
leben. So war das nicht.

Mitarbeiter Al:

,Das war irgendwie wie so ein Geben und Nehmen. Man hatte die zusdtzliche Belastungen mit
den Informationen, mit denen man ihn versorgen musste, nicht als irgendwie noch eine Aufgabe
gesehen — dass es jetzt irgendwie negativ gewesen wire. Weil man halt gesehen hat, er
beriicksichtigt das dann auch diese Informationen und weif3 damit umzugehen. Also nicht, dass
ich das der Wand erzdhle und es hat dieselbe Wirkung. Von daher macht man das ja auch

“«

gerne.

In den untersuchten Fillen wurden von Interim Manager keine Verdnderungen in der
Arbeitsweise des bestehenden Teams eingefiihrt Sie signalisierten Kontinuitét, indem sie die
existierenden Arbeitsregeln iibernahmen und verhielten sich so, als sein ihr Vertrag nicht
befristet. Alle befragten Mitarbeiter empfanden das als sehr angenehm.



Geschiftsfiihrer A:

,Er (Interim Manager) hdtte auch sagen konnen, da kann ich mich jetzt nicht mehr darum
kiimmern. Da habe ich jetzt keine Zeit dazu, ich bin nur noch vier Wochen hier. Gehe woanders
hin oder mache mit dem ndchsten. Das hat er nie gemacht. Der hat das genommen, auch mit
dem Wissen, das werde ich nie fertig kriegen. Auch die Kommunikation — er hat es auf den Weg
gebracht. Auch wenn er nie das Endresultat gesehen hat. “

In diesem ,,als ob*- Verhalten erdffnet sich die Moglichkeit, den Interim Manager auch fiir
nachhaltige Tatigkeiten einzubinden.

6. Zusammenfassung

Grundsétzlich ldsst sich festhalten, dass wider theoretischen Spekulationen die interimistische
Situation keine Konflikte, Widerstinde oder Einbriiche in das Mitarbeiter-Organisation-
Verhiltnis bedeuten muss.

In beiden Fillen waren am Anfang des Einsatzes bestimmte Vorbehalte spiirbar: Skepsis,
Befiirchtung, dass eine starke Verdnderung der bisherigen Arbeitsweise eintreten wiirde,
Zurlickhaltung, Beobachtung. Alle Befragten sagen aus, dass sich mit der Zeit diese
Reaktionen gedndert haben und stattdessen doch eine ausgeprigte Akzeptanz zustande
gekommen ist:

Geschiftsfiihrer A:

. Ich kann nur sagen, dass nie jemand bei mir war und gesagt hat, dass man mit Herrn X nicht
reden konne. Herr X war fiir die Situation — was Besseres hdtte uns nicht passieren kénnen.
Aufgrund seiner Art und Weise, wie er rangegangen ist, aufgrund seiner Senioritdt und
Erfahrungen hat er, fiir mich iiberraschend, schnell Vertrauen hier bekommen, auch seitens des
Betriebsrates. *

Mitarbeiter A3:

,Anfinglich waren wir natiirlich skeptisch und zuriickhaltend gewesen. Aber er hat sich
innerhalb von unserer Gruppe eigentlich eine ganz gute Vertrauensbasis geschaffen, so dass es
dann eigentlich ein ganz gutes Zusammenarbeiten war.

Mitarbeiter B:
,, Grundsdtzlich wurden seine Entscheidungen mitgetragen. In Einzelfillen hat man die heftig
kritisiert, aber durchgefiihrt.

Interim Management ist entgegen den theoretischen Behauptungen keine zum Misserfolg
verdammte Fithrungsform, der Erfolg hdngt ab von bestimmten Rahmenbedingungen und
individuellen Eigenschaften, die Befristung der Fiithrungsaufgabe kompensieren helfen. Als
besonders wichtig hat sich die hierarchische Unterstiitzung, Einbeziehen der Mitarbeiter und
die fachliche und personliche Eignung des Interim Managers herausgestellt. Das bedeutet,
dass sowohl die Auswahl als auch die MaBBnahmen der Geschéftsleitung ausschlaggebend fiir
seine Effektivitit sind.
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