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Manager auf Zeit:
Ignoriert oder akzeptiert?

Erste Ergebnisse aus 30 Interviews mit Geschdftsfiihrern und Personalleitern sowie der
schriftlichen Befragung von insgesamt 110 deutschen Unternehmen. Ein Gemein-
schaftsprojekt der Justus-Liebig-Universitdit Gief3en und Atreus Interim Management.

Akzeptanz bei Stakeholdern - inshesonde-
re bei Mitarbeitern - stellt einen der kriti-
schen Erfolgsfaktoren der Unternehmens-
fiihrung dar. Dies gilt nicht nur fiir Interim
Manager, sondern fiir Fiihrungskrafte allge-
mein. Wenn es jedoch fiir interne Fiih-
rungskrafte schon nicht trivial ist, diese Ak-
zeptanz aufzubauen, wie sieht es dann erst
fiir Manager auf Zeit aus?

So ist es nicht verwunderlich, dass gerade
fiir Interim Management die Akzeptanzfra-
ge haufig wenig vorurteilsfrei diskutiert
wird. Oder anders ausgedriickt, die Akzep-
tanzproblematik von Interim Managern
voreilig als inhdrent unldsbar hochstilisiert
wird. Frei nach dem Motto: Ein Interim Ma-
nager kommt nur auf Zeit, den kann man
auch aussitzen. Als externer Manager wird

er als Fremdkdrper wahrgenommen, der oh-
ne den entsprechenden Stallgeruch fiir eine
kurze Zeit im Unternehmen tdtig ist. Auch
die typischen Aufgaben - haufig komplexe
Transformationsaufgaben wie zum Beispiel
Restrukturierung - fiir die er ins Unterneh-
men geholt wird, tragen nicht zwingend zu
einem hohen Akzeptanzgrad bei den Mitar-
beitern bei. Inshesondere bei den vom Ver-
dnderungsprozess (negativ) Betroffenen
werden Aussagen wie ,der kommt nur auf
Zeit” oder ,der gehort ja gar nicht zu uns”
laut.

Diese Sichtweise ist zu kurz gegriffen. Die
damit einhergehenden Befiirchtungen sind
jedoch ernst zu nehmen. Es bedarf einer
fundierten Auseinandersetzung mit der Ak-
zeptanzproblematik, um nachzuvollziehen,

dass ein Interim Manager einerseits dhn-
lichen Akzeptanzherausforderungen gegen-
iiber steht wie jede andere (neu rekrutierte
und festangestellte) Fiihrungskraft, ande-
rerseits der Interim Manager aufgrund sei-
ner umfangreichen Erfahrung und der
besonderen  Umsetzungskompetenz  bei
akuten Herausforderungen gerade die Még-
lichkeit hat, sich kurzfristig und konse-
quent Akzeptanz zu erarbeiten.

Wir zeigen nachfolgend, welchen Akzep-
tanzherausforderungen sich ein Manager
auf Zeit stellen muss. Zudem skizzieren wir
die Mdglichkeiten des Interim Managers,
die Akzeptanz der Mitarbeiter in kurzer Zeit
zu gewinnen. Hierbei wird nicht nur auf den
Interim Manager selbst abgestellt, sondern
auch diskutiert, welche Optionen die ein-
setzenden Firmen sowie die Interim Ma-
nagement Anbieter haben, die Akzeptanz
des Managers auf Zeit im Mandat zu erho-
hen.

Wie steht es um die Akzeptanz
von Interim Managern?

Um zu erkennen, wie es um die Akzeptanz
von Interim Management seitens wesent-
licher Stakeholder aussieht, haben wir so-
wohl Unternehmen als auch Interim Mana-
ger befragt. Auffallig ist vor allem, dass die
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Akzeptanzeinschdtzung beziiglich der Sta-
keholder mit denen Interim Manager am
haufigsten direkt zusammenarbeiten - Ge-
schaftspartner, Mitarbeiter und Kunden -
sowohl durch Unternehmen als auch durch
Interim Manager deutlich héher ausfallt als
die Akzeptanzeinschitzung beziiglich 0f-
fentlichkeit und Gewerkschaften. Den Inte-
rim Managern gelingt es also, ihre Akzep-
tanzin den Stakeholdergruppen mit denen
sie personlich zusammenarbeiten mehr-
heitlich positiv zu gestalten.

Die Selbstwahrnehmung der Interim Mana-
ger beziiglich ihrer Akzeptanz in den unter-
schiedlichen Stakeholdergruppen fallt ins-
gesamt sehr dhnlich - wenngleich auch
etwas positiver - aus als die der beauftra-
genden Unternehmen. Einzig die Akzeptanz
von Interim Management in der Offentlich-
keit sehen Interim Manager kritischer als
Unternehmen, was insgesamt fiir eine ver-
niinftige Selbsteinschatzung spricht, die
jedoch je nach Wahrnehmungsperspektive
leicht verzerrt ist.

Fokus — Akzeptanz bei den
Mitarbeitern

Individuelle Motive eines Mitarbeiters be-
einflussen die Akzeptanzbereitschaft, da
die organisatorischen Veranderungen und
ihre Konsequenzen aus subjektiver Per-
spektive bewertet werden. Ein Interim-Ma-
nagement-Einsatz kann die (wahrgenom-
mene) Arbeitssituation der betroffenen
Mitarbeiter im Unternehmen und somit de-
ren Ist-Situation beeinflussen. Haufig be-
fiirchten die Mitarbeiter eine Entwertung
ihrer Qualifikation. Sie haben Angst vor ei-
nem Statusverlust und einer Verschlechte-
rung der sozialen Situation. Sie befiirchten,
geschaffene Freirdume oder sogar den Ar-
beitsplatz zu verlieren.

Wie kann der Interim Manager
Akzeptanz gewinnen?

Die jeweilige Akzeptanz hangt von dem
subjektiven Soll-Ist-Vergleich jedes einzel-
nen Mitarbeiters ab. Ein Interim Manager
muss sich bewusst sein, dass jede seiner
MalRnahmen nicht zwingend bei allen Mit-
arbeitern die selben Resultate erzielt, son-
dern bei unterschiedlichen Mitarbeiter-
gruppen zu verschiedenen Akzeptanzgra-
den fiihrt. Die Abbildung 1 zeigt, wie diese
Mitarbeitergruppen anhand ihrer Einstel-
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Abb. 1: Wie hoch wird die Akzeptanz von Interim Management eingeschatzt?

lungs- und Verhaltensakzeptanz kategori-
siert werden konnen.

Promotoren stehen dem Interim Manage-
ment positiv gegeniiber. Ihre Akzeptanz
muss nicht gewonnen werden. Sie eignen
sich deshalb besonders gut als Multiplika-
toren fiir den Akzeptanzaufbau. Opponen-
ten miissen hingegen erst von dem Nutzen
eines Interim-Management-Mandats iiber-
zeugt oder ihr (negativer) Einfluss auf das
geplante Vorhaben muss zumindest ausge-
schlossen werden. Die potenziellen Promo-
toren bendtigen eine starke Fiihrung und
intensive Uberzeugung, damit sie Verhal-
tensakzeptanz entwickeln. Kritisch zu se-
hen sind die verdeckten Opponenten, da sie
anders handeln als sie denken und deshalb
nur schwer zu erkennen sind. Diese Aussa-
gen gelten fiir Teammitglieder und Mitar-
beiter des Interim Managers wie fiir rang-
gleiche oder auch vorgesetzte Fiihrungs-
krafte gleichermaRen.

Um die Akzeptanz der jeweiligen Mitarbei-
ter zu gewinnen, kdnnen drei grundlegen-
de Strategien der Akzeptanzgewinnung
unterschieden werden: Information, Parti-
zipation und Qualifikation.

Akzeptanzgewinnung
durch Information

Die frithzeitige Information der Mitarbeiter
und Fiihrungskrafte {iber den Einsatz des
Interim Managers ist von grofRer Bedeutung
fiir die Akzeptanzgewinnung. SchlieRlich
stehen die Mitarbeiter dem externen Inte-
rim Manager zu Beginn des Mandats haufig
verunsichert oder skeptisch gegeniiber.

Dies wird auch von dem langjahrigen Inte-
rim Manager Peter Clotten betont:

+Als Interim Manager sind Sie alleine. Erst-
mal sind alle gegen Sie, weil sie nicht wis-
sen, was der Kerl da soll. Das ist schlielRlich
irgendwo anders entschieden worden. Da
miissen Sie sich das Vertrauen und die Ak-
zeptanz der Mitarbeiter erarbeiten. Sie
miissen klar sagen, weswegen Sie eigent-
lich da sind und die Leute iiberzeugen. Erst
dann haben Sie eine Vertrauensbasis.”

Daher sollte schon bei der Einfiihrungspha-
se auf das richtige Vorgehen geachtet wer-
den. In der Regel sollte ein Interim Mana-
ger zu Beginn des Mandats, moglichst an
seinem ersten Arbeitstag, vorgestellt und
sein Aufgabenbereich skizziert werden. Da-
bei muss die Unternehmensfiihrung signa-
lisieren, dass sie den Interim Manager vor-
behaltlos unterstiitzt. Bei der Einfiihrung
des Interim Managers sollte auch darauf
hingewiesen werden, dass eine Herausfor-
derung vorliegt, welches mit internem Per-
sonal nicht zu bewaltigen ist und demnach
externe Kompetenzen bendtigt werden.
Wird die Kompetenz des Interim Managers
nicht kommuniziert und die Mitarbeiter
iiber die Vorteilhaftigkeit seines Einsatzes
nicht ausreichend informiert, ist die erste
Chance zur unmittelbaren Gewinnung von
Akzeptanz vergeben.

Akzeptanzgewinnung
durch Partizipation

Wahrend die Information haufig als passive
Form der Partizipation gesehen wird, soll
im Folgenden auf die Akzeptanzgewinnung
durch aktive Partizipation eingegangen



werden. Aktive Partizipation bedeutet, dass
Mitarbeiter mit eigenem Entscheidungs-
spielraum mitwirken. Der Interim Manager
sollte die Betroffenen, deren Tatigkeiten in
direktem Zusammenhang mit seiner Aufga-
be stehen, mit in die Aufgabenldsung ein-
beziehen. Dies gilt insbesondere fiir die ver-
deckten Opponenten. Diese Personengrup-
pe kann durch schnelle, sichtbare Erfolge -
sogenannte ,Quick-Wins” - liberzeugt wer-
den. Zur Erzielung von Quick-Wins sollten
zuerst schnell wirksame, mdglichst risiko-
arme Vorhaben vorangetrieben werden.
Schnelle Erfolge oder das Erreichen von
Meilensteinen helfen, da die Promotoren
ihre Argumentation auf ein positives Bei-
spiel stiitzen konnen und gleichzeitig den
Opponenten ihre Argumentationsgrundlage
genommen wird. Sie bietet zudem die Mog-
lichkeit, die Angste der Mitarbeiter in (po-
sitiv wahrgenommene) Herausforderungen
umzuwandeln. Fiir den Interim Manager
sind Quick-Wins aber nicht nur zur Akzep-
tanzgewinnung der Mitarbeiter entschei-
dend. Auch vor seinen Auftraggebern und
anderen Fiihrungskraften kann er so schnell
demonstrieren, dass er der Richtige fiir die
Aufgabe ist.

Die Mitarbeiter an der Aufgabenldsung par-
tizipieren zu lassen, wird von vielen Inte-
rim Managern als grundlegender Baustein
gesehen, um die Akzeptanz der Mitarbeiter
zu gewinnen. Der Interim Manager Hans-
Jiirgen Borck bringt dies auf den Punkt:

»Wenn Sie die Mitarbeiter nicht fiir sich ge-
winnen konnen und die nicht mitziehen,
dann konnen Sie direkt die Hand geben und
Auf Wiedersehen’ sagen.”

Akzeptanzgewinnung
durch Qualifizierung

Qualifizierung im Sinne von Know-how-
Transfer stellt einen weiteren Schritt zur
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Akzeptanzgewinnung dar. Ein Interim Ma-
nager sollte gewahrleisten, dass sein Wis-
sen auch nach Ende des Mandates im Unter-
nehmen verankert bleibt. Er muss sein
Wissen und besonders seine relevante Er-
fahrung weitervermitteln mit dem Ziel, sich
letztendlich selbst iiberfliissig zu machen.
Der Interim Manager Joachim Knospe
bringt diese Aufgabe mit dem Ausspruch
»Der Interim Manager kommt, um zu ge-
hen” treffend auf den Punkt. Schafft er dies
nicht, sind seine Ergebnisse - abhdngig von
der jeweiligen Aufgabenstellung - mdogli-
cherweise nicht nachhaltig. Ein nachhalti-
ger Erfolg stellt sich demnach besonders
haufig ein, wenn das Unternehmen die
Erfahrung und das Wissen des Managers
internalisiert und entsprechend verdnderte
Prozesse und damit einhergehende Verhal-
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Abb. 2: Mitarbeitergruppen

tensdanderungen der Mitarbeiter dauerhaft
implementiert.

Akzeptanzgewinnung durch Qualifizierung
wird auch dadurch unterstiitzt, dass Inte-
rim Manager einsetzt werden, die ,iiber-
qualifiziert” sind. Es gibt dariiber hinaus die
Maglichkeit, von vornherein ein hohes Ak-
zeptanzniveau zu sichern, indem man be-
wusst einen Manager einsetzt, der iiberqua-
lifiziert ist. Durch Erfahrungen mit ver-
gleichbaren, aber verantwortungsvolleren,
vielleicht groReren und komplexeren Auf-
gabenstellungen stellt er auch in der neu-
en Situation sicher, sich schnell einzuarbei-
ten und rasch Entscheidungen treffen und
umsetzen zu kdnnen. Das Unternehmen,
das Interim Manager einsetzt, sollte auf ei-
ne solche gezielte Uberqualifikation ach-
ten, und der Interim-Management-Anbieter
seine Kunden in einer solchen Entschei-
dung bestérken, um einen Erfolg des jewei-
ligen Projektes sicherzustellen. Bei der
Festanstellung ist eine vergleichbare Uber-
qualifikation in der Regel nicht mdglich
oder sinnvoll, weil zum einen die Gefahr be-
steht, dass der Stelleninhaber unterfordert
ist und das Unternehmen vorzeitig wieder
verldsst, es zum anderen haufig gar nicht
gelingt diese Kandidaten fiir die Aufgabe zu
interessieren oder sie ihren Erwartungen
und Erfahrungen entsprechend zu vergii-
ten.
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Grenzen der
Akzeptanzgewinnung

Die zuvor beschriebenen MaRnahmen zur
Akzeptanzgewinnung sollten jedoch nicht
als Allheilmittel verstanden werden, wel-
ches jedem Interim Manager ermdglicht,
Akzeptanz im Unternehmen aufzubauen.
Auch wenn - zur Erhohung der Umset-
zungssicherheit - die moglichst breite Ak-
zeptanz auf Mitarbeiterebene ein Ziel des
Interim Managers sein sollte, wird er nicht
in der Lage sein, jeden Mitarbeiter zu iiber-
zeugen. Auch mag sich eine (positive oder
negative) Anderung des Akzeptanzgrades
im Laufe des Mandates einstellen. Steckt
ein Unternehmen bspw. in der Krise, kann
Akzeptanzinitial gegeben sein. Der Interim
Manager kommt schlieRlich als Retter in der
Not. Die Hoffnungen der Unternehmensfiih-
rung und aller Mitarbeiter ruhen aufihm. In
der folgenden Zeit werden die Mitarbeiter
jedoch mit den Auswirkungen der Sanie-
rung konfrontiert. Dabei darf nicht ver-
kannt werden, dass je nach Aufgabe nicht
alle Betroffenen als Gewinner aus Verdnde-
rungsprozessen hervorgehen. Die Akzep-
tanz von Stakeholdern zu gewinnen, die
durch die MalRnahmen des Interim Mana-
gers potenziell ,verlieren”, ist vielfach
nicht moglich (zumeist auch nicht zielfiih-
rend). Wenn die Akzeptanzgewinnung dem-
nach nicht in jedem Einzelfall moglich ist,
sollte dennoch der Gesamterfolg eines Ein-
satzes durch souverdne Qualifikation des
eingesetzten Managers sichergestellt wer-
den.

Akzeptanz des Interim
Managers: Auf den Punkt
gebracht!

Durch die zeitlich befristete Verweildauer
des Interim Managers in einem Unterneh-
men ist es fiir ihn eine besondere Heraus-
forderung, schnell Akzeptanz und Vertrau-
en zu gewinnen. Gleichwohl ist es fiir den
Erfolg eines Mandates entscheidend, dass
er die Akzeptanz der relevanten Stakehol-
der gewinnt. Gelingt es ihm nicht, das bei
der Auftragsvergabe vorhandene Vertrauen
seiner Auftraggeber im Laufe seines Man-
dates immer wieder zu bestdtigen, wird er
die notwendigen Handlungsspielrdume zur
erfolgreichen Exfiillung seiner Aufgabe
nicht eingerdumt bekommen. Dadurch
mangelt es den von ihm eingeleiteten Ver-
anderungen an der notigen Durchschlags-
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kraft, und sie werden wohl kaum Bestand
haben. Wird der Interim Manager von den
Mitarbeitern nicht akzeptiert, so werden
diese sein Vorgehen boykottieren und den
Erfolg des Mandats gefahrden.

Als akzeptanzfordernde MaRnahmen die-
nen Information, Partizipation und Qualifi-
zierung. Wenn diese Aspekte systematisch
angegangen werden, kann es dem Interim
Manager sogar gelingen in schwierigen
Transformationssituationen ein hoheres
Akzeptanzniveau aufzubauen als festange-
stellte Manager in der gleichen Situation.
Es wiirde jedoch zu kurz greifen, diese Mal3-
nahmen als Allheilmittel fiir die Akzeptanz-
gewinnung zu sehen. SchlieBlich wird ein
Interim Management bspw. in Restrukturie-
rungsmandaten wohl auch haufig nicht die
Akzeptanz samtlicher Stakeholder gewin-
nen (konnen und miissen). Kommt es im
Rahmen solcher Mandate zum Beispiel zu
Personalabbau, Verlagerung, Verkdufen
oder SchlieBung von Unternehmensteilen,
ist es mehr als verstandlich, wenn die Ak-
zeptanz des Interim Managers bei den be-
troffenen Mitarbeitern schwindet. Dennoch
sollte es das ausgesprochene Ziel jedes In-
terim Managers sein, nach der Akzeptanz
der Mitarbeiter zu streben.

Die mdglichst hohe Passgenauigkeit der Er-
fahrungen eines Interim Managers mit den
im Unternehmen anstehenden Aufgaben
und Herausforderungen - einhergehend mit
einer deutlichen ,Uberqualifikation” in
Komplexitdt und Dimension - sind sicher-
lich entscheidende Hebel, um eine mdg-
lichst hohe Akzeptanz und damit einherge-
hend hohe Erfolgswahrscheinlichkeit si-
cherzustellen.
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Urs Tanno neuer AIMP
Schatzmeister

Dr. Harald Schonfeld im Amt des stellver-
tretenden Vorsitzenden bestatigt

Am 5. November fand das zweite Forum fiir
Interim Management (FIM®) in Stuttgart
statt. Der Abend widmete sich dem Thema der
europdischen Managementkompetenz im
globalen Einsatz und bot tiber 100 Interim
Managern aktuelle Einschatzungen und Ana-
lysen. Dass die Veranstaltung schon im Vor-
feld ausgebucht war, zeigt, wie wichtig der
AIMP fiir die sich im Wandel befindende
Branche geworden ist. Auch der Arbeitskreis
selbst dndert sich: Jiirgen Becker, Geschafts-
fiihrer der Manager Network GmbH, gibt nach
vier Jahren das Amt des Schatzmeisters an
Urs Tanno, den Geschaftsfiihrer von Top Fif-
ty, ab. AIMP-Vorsitzender bleibt weiterhin
Dr. Anselm Gorres. AIMP-Vorstandsmitglie-
der werden jeweils fiir zwei Jahre gewahlt.
Der Vorsitzende Gorres stand somit nicht zur
Wahl - seine Amtszeit endet erst am
31.12.2010. Im Arbeitskreis Interim Ma-
nagement Provider (AIMP) sind renommierte
Interim-Dienstleister aus dem deutschspra-
chigen Europa zusammengeschlossen, um
die Interessen der Provider zu vertreten.

www.aimp.de



