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Fhrung ist das SchlUsselthema er-
folgreicher Manager. Gute Fuhrung
ist ein Wettbewerbsvorteil, durch
den Sie Mitarbeiter zu Hochstleis-
tungen motivieren und Innovationen
in Unternehmen verankern kénnen.
Keine Veranderung ohne erfolg-
reiche Fihrung und ohne Commit-
ment lhrer Mitarbeiter. Fihrung ist
erlernbar, entlang den Grundziigen
Ihrer Personlichkeit.

ADERSHIP
kgmmm

INTERIM

Ihre personliche Handschrift als Fiihrungskraft macht den ent-
scheidenden Unterschied. Dies setzt voraus, dass Sie die viel-
schichtigen Facetten lhrer Personlichkeit gut kennen und sich
der AuBenwirkung lhrer Flihrung bewusst sind. Exzellentes
Fuhrungs-Know-how, einschldgige Fuhrungserfahrung und ein
guter Schuss gesunden Menschenverstandes sind notwendige,
aber nicht hinreichende Bedingungen fur den Fiihrungserfolg.
Es bedarf zudem der permanenten Bereitschaft zur Selbstre-
flektion und einer grundlegenden Bereitschaft zur stetigen per-
sonlichen Weiterentwicklung.

Wenn Sie eine Fihrungsposition neu Ubernehmen oder die
Verantwortung fur ein komplexes Projekt nur fur einen befris-
teten Zeitraum innehaben, stehen Sie unter besonderem Er-
wartungsdruck. In flexibilisierten Organisationsstrukturen und
wissensbasierten Unternehmen wird Fhrung und die Rolle der
Fuhrungskrafte neu definiert. Fir freiberufliche Interim Mana-
ger ist dies oft Tagesgeschaft. Sie Ubernehmen anspruchsvolle
Projektauftrage fur wechselnde Auftraggeber in Serie, zumeist
fur 6 bis 12 Monate. '!

TATIGKEITSPROFIL DER INTERIM MANAGER IM PROJEKT
n=248
Geschlecht Alter Tagessatz
in €/Tag
8,8% 1.750 = 2.000

27% | = 60 Jahre 11,3% 1.500-1.749

86% 14% 18,5% 1.250 - 1.499

mannlich weiblich

-~

B A
= - 1.000 - 1.249

750 - 999
! 40 - 49 Jahre
1]

30 - 39 Jahre 51630 < 499 - 749
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IHRE HANDSCHRIFT ALS FUHRUNGSKRAFT IST
UNVERWECHSELBAR

Interim Manager fuhren als kurzfristig eingesetzte Fiihrungs-
kréfte ohne klassische disziplinarische Weisungsbefugnis und
mussen mit ihrer fachlichen und personlichen Autoritat Gber-
zeugen. Schnell und langfristig wirksam zu sein, ist der zent-
rale Erfolgsfaktor im Interim Management. Die dafiir nétigen
Fuhrungskompetenzen sind auch auf langfristig festangestell-
te Manager Ubertragbar.

Die Hamburger Helmut-Schmidt-Universitat forscht seit eini-
gen Jahren zu den Auswirkungen flexibilisierter Arbeitsfor-
men auf FUhrung und Fuhrungserfolg. Im zweiten Teil des
Forschungsprojektes , Interim Leadership” legen Prof. Dr. Jérg
Felfe und Erdwig Holste die praxisorientierte Studie ,Interim
Leadership Personalities” vor.

Fur diese Studie wurden 248 abgeschlossene Interim Man-
date aus allen Branchen und Funktionen ausgewertet. Die
Selbsteinschatzungen der Interim Manager zu Personlichkeit,
Fihrung und Fuhrungserfolg wurden durch unabhangige
Fremdeinschatzungen der vermittelnden Personalberatungen
(sog. Interim Provider) erganzt. Die Studie stellt einen in dieser
Form einmaligen und umfassenden Querschnitt des Interim
Management-Marktes in der Region DACH dar. Die Daten
wurde mittels Online-Befragung in Q1 - Q2/2016 erhoben und
in Q3 - Q4/2016 analysiert.

Fur Ruckfragen und weitere Informationen stehen wir Ihnen
gerne zur Verfligung.

/’___

(

Prof! Dr Jorg Felfé Erdw oIste MA

Helmut-Schmidt-Universitat. Universitat der Bundeswehr
Arbeits-, Organisations- und Wirtschaftspsychologie

Erfahrung als Tatigkeits-Fokus
Selbstandiger als Selbstandiger

39% =10 Jahre

29% 31%

Fokus Projekt Fokus Vakanz

31% 6 -9 Jahre

s Lo

3 -5 Jahre Fokus Change
A

! 1-2 Jahre

< 12 Monate



EXECUTIVE
SUMMARY

Interim Management ist die Kénigsdisziplin fur erfahrene Fiih-
rungskrafte. Die erfolgreichsten Interim Manager am Markt
(Top 15%) unterscheiden sich in Persénlichkeit und Flihrungs-
verhalten von weniger erfolgreichen Interim Managern. Noch
deutlicher sind die Unterschiede zu dauerhaft festangestellten
Fuhrungskraften.

Das heiBt aber nicht, dass die erfolgreichsten Fuhrungskraf-
te ihre Kompetenzen und Eigenschaften von Geburt an mit-
bekommen hatten. Es unterstreicht vielmehr die Erkenntnis:
Fuhrung ist Ausdruck der eigenen Persdnlichkeitsentwicklung.
Wer sein eigenes Fihrungsverhalten kontinuierlich hinter-
fragt, trainiert und weiterentwickelt, verbessert seine Fuh-
rungseffektivitat.

Die in unserer Studie erfassten Interim Mandate weisen eine
hohe Erfolgsquote auf. Nur 22% der Projekte schneiden
mit Schulnote 3 oder schlechter ab (Zielerreichungsgrad un-
ter 85%). In 78% der Projekte werden die Schulnoten gut,
sehr gut oder exzellent erreicht (Zielerreichungsgrad groBer/
gleich 85%). 22% aller Projekte wurde der maximale Zieler-
reichungsgrad von 100% zugeschrieben.

Die gemessene Erfolgsquote belegt die Ergebnisse einer vo-
rangegangenen Studie (,,Interim Leadership Success”, Quel-
lenangabe siehe Ruckseite), wonach tber Interim Provider ver-
mittelte Mandate mit einer hohen Kundenzufriedenheit und
Erfolgswahrscheinlichkeit einhergehen.

fen in aller Regel deutlich mehr Mehrwert, als sie ih-
ren Kunden an Personalkosten in Rechnung stellen.
In unserer Studie haben sich 85,7% aller evaluierten
Interim Mandate fur die Kunden rentiert — zum Teil
um ein Vielfaches des Tagessatzes.

n Positiver Return-on-Invest. Interim Manager schaf-

Nachhaltige Mitarbeiterentwicklung. Befristet in
E Unternehmen tatige Interim Manager legen groB3en
Wert auf einen verantwortungsbewussten Umgang
mit Mitarbeitern (95,5%) und deren personlich-be-
rufliche Weiterentwicklung und Foérderung (98,4%).

lich gern (80,4%) und sind sehr leistungsorientiert.
96,9% haben den Anspruch, durchgehend Spit-
zenleistungen zu erbringen. Das geht zu Lasten der
Work-Life-Balance, nur 9,8% geben Freizeit und Pri-
vatem den Vorzug vor der Arbeit.

B Hochleistungs-Manager. Sie fuhren leidenschaft-

untersuchten Interim Manager ist extrem belastbar —
auch im Vergleich zu festangestellten Fihrungskraf-
ten. D.h., sie sind psychologisch sehr widerstandsfa-
hig, robust und auch in schwerer See kaum aus der
Ruhe zu bringen.

ﬂ Sturmerprobte Wellenbrecher. Die Mehrheit der

jektende haben 88,9% aller Interim Manager die An-
erkennung und das Vertrauen der Mitarbeiter fur sich
gewonnen. Dabei sind sie sehr schnell im On-Boar-
ding: 54,4% genieBen bereits nach vier Wochen das
Mitarbeiter-Vertrauen, 84,7% bendtigen zwei Monate.

E Hohe Anerkennung unter Mitarbeitern. Am Pro-

Manager punkten bei Mitarbeitern fachlich durch
ihre Kompetenz, Erfahrung und bisherigen Erfolge
(96,4%) sowie personlich durch ihre Vorbildrolle, Op-
timismus und Stabilitat (85,9%). Dadurch konnen sie
Widerstande positiv entkréften und Veranderungen
zum Erfolg fuhren.

E Fachlich und personlich begeisternd. Interim

FUHRUNGSERFOLG DER INTERIM MANAGER IM PROJEKT
Zielerreichungsgrad in %, max.=100%,
Fremdeinschatzung durch Provider, n=248

22%
Sehr gut
(95-99%)

28%
Exzellent
(100%)

12%
Befriedigend
(75-84%) 3% Ungentigend (< 55%)

2% Mangelhaft (55-64%)

5%
Ausreichend
(65-74%)
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ZENTRALES FUHRUNGSMOTIV:
UBERNAHME VON VERANTW(C

Interim Manager verfligen Uber eine hohe Fiihrungsmotivation. Als Filhrungskrafte auf
schenposition zwischen der festangestellten Fuhrungskraft und dem freien Unterneh
Perspektiven auf sich: erstens eine langfristig ausgerichtete, verantwortungsvolle Corp
nehmen und zweitens einen ziel- und leistungsorientierten Umsetzungsfokus, wie er fi

AFFEKTIVES FUHRUNGSMOTIV

o Interim Manager:
trifft voll und ganz zu/
/ 0 trifft eher zu

Die Ubernahme von Fiihrung und Verantwortung
fur andere Menschen bereitet Interim Managern
Freude. Sie sehen Fuhrungsaufgaben positiver als
festangestellte Fuhrungskrafte. In einer Arbeits-
gruppe Ubernehmen Interim Manager aus eigenem
Antrieb heraus die Leitung.

Interim Manager im Vergleich:
Festangestellte Fihrungskrafte = geringere Werte
Nicht-Fiihrungskrafte = deutlich geringere Werte

DURCHSETZUNGSSTARKE

o Provider:
trifft voll und ganz zu/
T 0 trifft eher zu

In vielen Projekten stehen Interim Manager
unter besonders hohem Ergebnisdruck. Dies
erfordert Fihrungs- und Durchsetzungsstarke.
Zu Uber 80% konnten sich die Interim Mana-
ger laut Provider auch in schwierigen Projekt-
phasen durchsetzen.

MENTORING

o Interim Manager:
o trifft voll und ganz zu/
! A trifft eher zu

Mitarbeiter zu férdern hat fir Interim Manager
einen sehr hohen Stellenwert. Obwohl sie nur fur
eine begrenzte Zeit in Unternehmen sind, wollen
sie Mitarbeiter motivieren, begeistern und in der
Weiterentwicklung unterstutzen.

Interim Manager im Vergleich:
Festangestellte Fiihrungskrafte = geringere Werte
Nicht-Flihrungskrafte = deutlich geringere Werte
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VERANTWORTUNG

o Interim Manager:
trifft voll und ganz zu/
I o trifft eher zu

Interim Manager Ubernehmen gerne und
mit Freude die Verantwortung fur Aufgaben
und Personen. Wenn sie die Moglichkeit zur
Ubernahme von Verantwortung bekommen,
stellen sie sich wie selbstverstandlich zur Ver-
fligung und gehen in einer Gruppe voran.

Interim Manager im Vergleich:
Festang. Fihrungskrafte = geringere Werte
Nicht-FUhrungskrafte = geringere Werte

Interim Manage
festangestellte Flhrungskrafte, n=
festangestellte Nicht-Fuhrungskrafte, n=559

NGSMOTIV

erim Manager:
oll und ganz zu/

n Manager voll
gst. Ihr Leis-

. Gegen

ierige

nicht

FREIZEIT VOR ARBEIT

o Interim Manager:
o trifft voll und ganz zu/
A trifft eher zu

Interim Manager stellen ihre Projekttatigkeit klar an
erste Stelle. Freizeit und Privates missen dahinter
zurtickstehen. In deutlichem Unterschied zu festan-
gestellten Mitarbeitern und Fuhrungskraften akzep-
tieren sie fordernde Jobs und nehmen dafir lange
Arbeitszeiten und Uberstunden in Kauf.

Interim Manager im Vergleich:
Festangestellte Fihrungskrafte = hohere Werte
Nicht-FUhrungskrafte = deutlich hdhere Werte

Items & Vergleichswerte gemaB Felfe, J., Elprana, G., Gatzka, M. & Stiehl, S.

(2012): Hamburger Filhrungsmotivationsinventar (FUMO), Géttingen: Hogrefe
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PERSONLICHKEITEN

BELASTBAR, KOMMUNIKATIV & VERLASSLICH

Die ,Big-Five” sind ein in der Forschung weitgehend anerkanntes Verfahren, um breit angelegte, globale Merkmale
der Personlichkeit (emotionale Unsicherheit, Offenheit fir Neues, Vertraglichkeit, Extraversion, Gewissenhaftigkeit) zu
erfassen. Die Skala reicht von 0 (Minimum) bis 48 (Maximum, siehe Gipfelkreuz). Angegeben sind die Durchschnitts-
werte einer reprasentativen Bevolkerungsstichprobe (n=871), der Interim Manager Stichprobe (n=248) sowie der Inte-
rim Manager-Teilgruppe der erfolgreichsten 15% (n=38).

Auffallig sind die hohe Belastbarkeit (geringe Unsicherheit), Kommunikationsstarke (Extraversion) und Verlasslichkeit
(Gewissenhaftigkeit) der Interim Manager und der Top 15% im Vergleich zum Bevélkerungsdurchschnitt. In den Merk-
malen Offenheit fir Neues und Vertraglichkeit liegen die Gruppen, vielleicht etwas Uberraschend, dicht beieinander.
Es zeigen sich analog zum Projekterfolg (Top 15%-Gruppe) auch Zusammenhdnge zwischen Personlichkeit und Ma-
nagement-Level.

_OFEENHEIT

...fur Phantasie, Asthetik, Gefiihle, Handlungen,
Ideen, Offenheit des Normen-/\Wertesystems

Interim Manager sehen die Dinge praktisch
und nichtern, Ausgleich zwischen alt und neu,
nur” durchschnittlich offen fur radikale
Innovationen.

| IM vs. Bevolkerung: IM durchschnittlich

29,9

EMOTIONALE
UNSICHERHEIT

Angstlichkeit, Reizbarkeit, negative Gedanken,
Befangenheit, Impulsivitat, Verletzlichkeit ‘

¥

Interim Manager verfligen Uber unterdurch- Top 15%
schnittliche Werte: Sicher, entspannt, wider- @ Bevolkerung

standsfahig, unempfindlich; selbst unter belasten-
den Umstanden kaum aus der Ruhe zu bringen.

IM vs. Bevolkerung: IM deutlich geringer

) Bevolkerung

EMOTIONALE
UNSICHERHEIT ow e OFFENHEIT
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Selbstdisziplin, Pflichtbewusstsein, Leistungs-
Herzlichkeit, Geselligkeit, Frohsinn, Aktivitat, streben, Besonnenheit, Ordnungsliebe
Durchsetzungsfahigkeit, Erlebnishunger

Interim Manager sind gewissenhaft und sys-
Interim Manager gehen aus sich heraus, sind tematisch. Sie haben hohe Anspriiche und
aktiv, kommunikativ und generell guter Dinge. streben danach, gesetzte Ziele zu erreichen.

Sie ziehen es vor, unter Leuten zu sein. )
. IM vs. Bevolkerung: IM deutlich starker
IM vs. Bevolkerung: IM deutlich starker

Vertrauen, FreimUtigkeit, Altruismus, Entgegen-
kommen, Bescheidenheit, Gutherzigkeit

Interim Manager sind allgemein vertrauensvoll,
vertraglich, warmherzig, kénnen aber auch
zuweilen stur und wetteifernd sein.

IM vs. Bevolkerung: IM leicht Gber Durchschnitt

@ Bevolkerung

@ Bevolkerung

@ Bevolkerung

BIG-FIVE-SKALA: WERTE 0-48

VERGLEICHSGRUPPE

@ Bevolkerung, reprasentativ (n=871)
@ IM, Interim Manager Stichprobe (n=248)
Top 15%, Interim Manager Teilgruppe (n=38)

[tems & Vergleichswerte gemaB Borkenau, P. &
Ostendorf, F. (2008): NEO-Funf-Faktoren Inventar

(NEO-FFI) nach Costa und McCrae, Gottingen:
Hogrefe.

VERTRAGLICHKEIT EXTRAVERSION GEWISSENHAFTIGKEIT
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Flexibilitat & Kundenorientierung

Kurzfristige Projektstarts, Projektspitzen, Agenda-Shifts und unklare
Projektperspektiven gehdren fir Interim Manager zum Tagesgeschaft.
Sie legen wenig Wert auf Status und stellen den Projekterfolg in den

Mittelpunkt. Oft tragen sie in Projekten operative Ergebnisverantwortung
und missen pragmatisch mit den vorhandenen Mitteln ein
Maximum an Output generieren.

Schnelles On-Boarding
2%

der Interim Manager Schnell im neuen Projekt wirksam zu sein, ist fur
sagen: ,Ich lege viel Interim Manager erfolgsentscheidend. Wéhrend
Wert auf geregelte aus Sicht der Interim Manager nur 24,6% der neu-
Arbeitszeiten und ein en Festangestellten das Vertrauen der Mitarbeiter
angemessenes Ar- in 2 Monaten gewinnen, erreichen dies hingegen
beitspensum.” 84,7% der Interim Manager.

5 5 % der Interim Manager sagen: ,Ich benétigte

einen Monat, um das Vertrauen der Mitar-
beiter zu gewinnen.




Zu wenig Zeit fur
N“('; Lindividual consideration”
80%

Interim Manager erzielen hohe Fiihrungswerte. Einzig die Skala
der Provider sagen: ,Interim »individual consideration” schwachelt in der Fremdbewertung.
Manager schaffen es, jeden 80% schaffen es, auf jeden einzelnen Mitarbeiter einzugehen, dessen

einzelnen Mitarbeiter in ihrem Bedurfnisse zu verstehen, ihn bei Bedarf zu unterstitzen, Rickhalt zu

Projektteam individuell zu geben, ihn zu ermutigen und in seiner personlichen Entwicklung zu
beriicksichtigen.” férdern. Hier haben viele Interim Manager noch Potenzial.

Selten ,,Goldfisch” fiir Festiibernahme

Uber Personalberatungen werden vor allem selbsténdige Uberzeugungstéater
vermittelt, die das Berufsbild Interim Management mit Leidenschaft und in
langfristiger Perspektive leben. 70% der Befragten sind schon langer als 6 Jahre
selbstandig, 73,5% haben mindestens 5-8 Interim Mandate als Selbstandiger
abgeschlossen, 42,3% streben eine dauerhafte Tatigkeit als Freiberufler an.

der Interim Manager sagen:
«Um (wieder) in Festanstellung
zu wechseln, miisste das
Angebot schon sehr

attraktiv sein.”




PROJEKTSTART

Vom Bedarf zum laufenden Projekt

2-10 TAGE dauert die Besetzung eines
komplexen Interim Projektes durch eine spe-
> zialisierte, professionelle Personalberatung.

CHARISMA (PERSONLICH)

Personliches Vorbild (schafft Vertrauen)

> 85,9% der Interim Manager strahlen
Optimismus und Stabilitat aus, agieren
unabhéangig, gehen Risiken ein.

A

MOTIVATION (DURCH INSPIRATION)

Sinnzusammenhang (schafft Eigeninitiative)
83,3 % der Interim Manager motivieren durch Ver- CHARISMA (FachLicH)

mittlung von Sinn, Werten, Vision und Identifikation . Fachliche Orientierung (schafft Respekt)

mit fordernden Aufgaben.

} 96,4 % der Interim Manager punkten
bei Mitarbeitern durch Kompetenz, Er-
fahrung, Erfolge und Uberzeugungskraft.

WENIG HANDLUNGS-
SPIELRAUM

DENKMUSTER IN ‘
FRAGE STELLEN

Intellektuelle Stimulation
(schafft Innovation)

Burokratische Organisation

30,3 % der analysierten Projekte
wiesen zum Projektstart wenig
effiziente FUhrungsstrukturen auf.
Der Interim Manager konnte not-
wendige Entscheidungen in seinem denken an, férdern alternative
Verantwortungsbereich nicht selbst Lésungswege fur mehr Perfor- 29,9%
treffen. mance.

85,2 % der Interim Manager
regen Mitarbeiter zum Nach-

A

&

b SKEPTISCHE MITARBEITER

Vorbehalte/Verweigerung bei Projektbeteiligten zum Start.

29,9% der beteiligten Mitarbeiter begegneten dem
Interim Manager nicht/nur teilweise offen, waren zunachst
nicht aufgeschlossen, wollten nicht bereitwillig untersttitzen.

10 | Helmut-Schmidt-Universitat — Interim Leadership Personalities Studie © 2017



LEADERSHIP ROADMAP

ERFOLGREICHE MANAGER F!JHREN TRANSFORMATIONAL

TRANSFORMATIONALE FUHRUNG

seit den 1980er Jahren in der Forschung etabliert

\ 4

Transformationale Fihrungskrafte setzen bei den Werten und Einstellungen ihrer Mitarbeiter an. Sie
motivieren intrinsisch, vermitteln attraktive Visionen, kommunizieren den gemeinsamen Weg zur
Zielerreichung, treten als Vorbild auf und fordern die individuelle Entwicklung der Mitarbeiter. In der
unabhangigen Fremdeinschdtzung unserer Studie erzielten die Interim Manager sehr hohe Werte.
Und das obwohl die Ausgangsbedingungen fiir einen Projekterfolg oftmals schwierig waren.

NICHT-FUHRUNG (LAISSEZ-FAIRE)

, Frihsttcks-Direktor”
(verursacht Gleichgdiltigkeit)

6,9 % der Interim Manager treffen
Entscheidungen nur sehr zdgerlich und
halten sich bei wichtigen Fragen heraus.

\ 4
PASSIVE/REAKTIVE FUHRUNG

Management by Exception (verursacht Frustration)

9,4% der Interim Manager kimmern sich erst
L~wenn’s sein muss” und Probleme ernst gewor-
den sind, wollen ohne Not nichts verbessern.

KRISE IM UNTERNEHMEN

Projekt findet unter Krisen-
bedingungen statt.

INDIVIDUELLE BERUCKSICHTIGUNG

Untersttzung (schafft Zufriedenheit)

79,8% der Interim Manager wirken als Mitarbeiter-Coach,
verstehen Bedurfnisse, geben Ruckhalt und Ermutigung,
férdern die Entwicklung.

40,3 % aller durchgefihrten Pro-
jekte werden unter kritischen Rahmen-
bedingungen durchgefiihrt (Stra-
tegie-, Ergebnis-, Liquiditatskrise

bis Insolvenz).

LAUFZEIT

Vom Projektstart bis zur Ubergabe

6-9 Monate umfasst die durchschnittliche Laufzeit eines Interim
Mandates, inklusive Ubergang vom Projekt ins Tagesgeschéft.

PROJEKTERFOLG

Gut aufgesetzte Projekte erzielen sehr gute Ergebnisse

ZI E L > 78,2% der untersuchten Projekte erzielten einen
Zielerreichungsgrad von mehr als 85% (100%=Max).

27% erreichten glatte 100%, 50% erreichten 95-100%.

. v‘

Gewahlte Antwort-Optionen:

Interim Provider (Fremdeinschatzung, n=248)
trifft voll und ganz zu/trifft eher zu bzw.
regelmaBig-fast immer/oft Helmut-Schmidt-Universitdt — Interim Leadership Personalities Studie © 2017 | 11
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Arbeitskreis Interim Management Provider (AIMP)

Im AIMP sind renommierte Interim-Dienstleister aus dem deutschsprachigen Europa zusammengeschlossen. Im Wachstumsmarkt Interim Management
steht der AIMP fur mehr Transparenz, Professionalitat und Qualitat, aber auch fur Innovation im Interim-Geschaft.

www.aimp.de
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