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Viele Wege vom Interim-Pool zur Festanstellung

Gekommen, um zu bleiben

Interim Manager kommen, um zu gehen. Zusammenarbeit immer nur auf Zeit, keine beruflichen Ehen.

In 90 % der Falle trifft das so auch zu. Interim Professionals weisen selbst verlockende , Heiratsangebote”
zuriick. Kunden auf der Suche nach schnellen Festanstellungen sollten den Suchkanal Interim-Management-
Anbieter aber nicht unterschatzen. Immer wieder wechseln auch Interim Professionals in eine
Festanstellung. Mitunter direkt, noch haufiger im Anschluss an ein Projekt beim gleichen Kunden.

Wer die Besonderheiten des Markts versteht, kann hier exzellente Lésungen finden.

1 INTERIM PROFESSIONALS WISSEN
IHRE FREIHEIT ZU SCHATZEN

Heute hier, morgen dort: Viele sehen in Hannes Waders
wehmitigem Lied geradezu die Hymne unseres Berufs-
stands. Mag es unter Einsteigern noch Unentschiedene
geben, die mit einer Riickkehr in einen festen Job lieb-
augeln, so festigt sich bei den meisten Interim Mana-
gern die einmal getroffene Entscheidung fir diese zweite
Karrierephase mit jedem weiteren erfolgreichen Jahr als
Freiberufler. Und dies, obwohl nur eine Minderheit aller
Kollegen in der neuen Rolle wirklich mehr verdient als
vorher. Natiirlich ist der Tagessatz hoher als das friihere
Bruttogehalt, geteilt durch 220. Aber Auslastungen von
mehr als 180 Tagen p. a. sind meist nur in mehrjahrigen
Vollzeit-Projekten zu erreichen. Der iiberwiegende Teil
kommt eher auf 140 bis 150 Einsatztage im Jahr. Die
Suche nach dem néchsten Projekt lasst kein rechtes
Urlaubsgefihl aufkommen. Zudem gilt: Als Freiberufler
missen sie selbst flir vieles aufkommen, vom Auto (iber
die Fortbildung bis zur Vorsorge fiir Alter, Krankheit oder
Phasen der , Auftragslosigkeit”.

Der scheinbar hohere Bruttotagessatz fiihrt unter dem
Strich nurWenige zu einem héheren Nettojahreseinkom-
men. Der neue Lebensabschnitt als Freiberufler macht
einen nicht unbedingt reicher. Aber man empfindet sein
Leben als freier. Nahezu jeder Interim Manager schwarmt
von den Vorziigen seiner neuen Rolle. Er kommt unbe-
lastet von Konflikten ins Unternehmen und kann so leich-
ter zu guten Lsungen beitragen. Fiir langweilige Rou-
tinejobs ruft ihn keiner. Auch wenn mitunter Tagesauf-
gaben zu Gbernehmen sind, steht meist das Einfiihren
und Durchsetzen von Neuerungen im Vordergrund.
Nach Begegnungen und Gesprachen mit Tausenden von
Interim Professionals bin ich sicher: Hochstens ein Fiinf-
tel von ihnen ist offen fir eine Festanstellung. Die groBe
Mehrheit strebt sie nicht mehr an. Sie hat fir die Frei-
heit votiert. Doch das beinhaltet auch die Freiheit der
Riickkehr. Niemand sollte den Beruf glorifizieren. Es gibt
viele faszinierende Festanstellungen. So kommt es immer
wieder dazu, dass Interim Manager sich fir eine Riick-
kehr in die Linie entscheiden. Man muss ihnen dazu nur
ein Angebot machen, dass sie nicht ablehnen kénnen.

Formen und Wege gibt es dafir viele. In den neunziger
Jahren verlangte der holldndische Interimer-Verband
ORM (Orde van registermanagers) von seinen Mitglie-
dern sogar Strafzahlungen, wenn sich einer wieder in
die Unfreiheit der Festanstellung begab. Das ist heute
abgeschafft. Doch auch im deutschen Markt zeigen etwa
die jahrlichen AIMP (Arbeitskreis Interim Management
Provider)-Umfragen, dass sich immer nur eine kleine
Zahl der Interim Manager wieder fiir eine Festanstellung
begeistert. Flir normale Neueinstellungen mit hinrei-
chendem Planungsvorlauf kommen sie so gut wie nie
infrage. Sie sind aber insbesondere dann eine gute Option,
wenn der Kunde ganz schnell kompetente Verstarkung
braucht.

2 ORGANISCHES WACHSEN
UNERWARTETER LIEBE

Die Festanstellung als ungeplanter Nebeneffekt einer
guten Zusammenarbeit ist der hdufigste Fall (bei unse-
rer ZMM (ber die Halfte). Zu Beginn des Projekts geht
es um eine rasche Interim-Besetzung. Uber die Zeit
danach wird kaum gesprochen, ein schneller Start steht
im Vordergrund. Das Projekt ist vielleicht zunéchst auf
nur vier bis sechs Monate angelegt. Gerade bei gut lau-
fenden Prozessen kommt es oft zu Verldngerungen. Viel-
leicht erst nur um einige Wochen, spéter vielleicht noch
langer. Viele Provider arbeiten mit monatlich kiindba-
ren Vertrdgen ohne festes Ende, wobei regelmaBig
voraussichtliche Laufzeiten besprochen werden. Das
schafft fir alle Beteiligten mehr Planungssicherheit. Oft
verbinden sich diese Planungsphasen mit Projektab-
schnitten. Und im Laufe der Zeit kommen erste , Hei-
ratsiiberlegungen” auf — meist auf Kundenseite. Wenn
sich diese konkretisieren, leitet der Kunde Vertragsge-
sprache ein. Bei Providerprojekten muss auch die Agen-
tur ihr Plazet geben.

Beispiel

Ein Unternehmen musste sich abrupt von seinem lang-
jahrigen HR-Chef trennen. Frau Schulze, 58, erfiillte als
Interim Managerin alle Kriterien, war interessiert und
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verfiighar, sie hatte aber noch nie in einem Pharma-
Betrieb gearbeitet. Die Verantwortlichen suchten Gber
mehrere Kanale weiter nach einer Dauerldsung, aller-
dings lag der Standort weitab von jeder GroBstadt und
hatte noch weitere Nachteile. Unterdessen verlief das
Projekt mit Frau Schulze Uiberaus befriedigend. Was kei-
ner vorausgesagt hatte, trat schlieBlich ein: Die Firma
bot ihr einen Vertrag an, sie unterschrieb. Im Briefing
der Personalberater war urspriinglich als héchstmagli-
ches Alter 50 Jahre genannt.

In unserem Unternehmen nennen wir dieses Beispiel
und &hnliche Falle QuickHire ex post (vgl. die Ubersicht
auf S. 10). Sie zeichnen sich durch eine Reihe oft &hnli-
cher Merkmale aus. Der vorausgehende Interim Einsatz
dauert oft langer als die Gbliche Probezeit von sechs
Monaten. Meist denkt anfangs keine Seite an eine feste
Zusammenarbeit. Doch mit der Zeit wachsen Vertrauen
und Sympathie. Danach sind die Verhandlungen fiir einen
festen Vertrag oft kiirzer als mit ,normalen” Kandida-
ten von auBen. Beide Seiten haben sich gut kennenge-
lernt, der Interim Manager weif auch, was im Unterneh-
men geht, was nicht. Meist geniigen ein, zwei Gespra-
che und man ist sich einig. Ist ein Interim Provider im
Spiel, muss der Arbeitgeber sich auch mit ihm einigen.
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Meist erwartet der Provider eine angemessene Interim
Laufzeit sowie ein Abldsehonorar. SchlieBlich verliert
sein Pool einen durch das erfolgreiche Projekt noch
wertvoller gewordenen Interim Professional.

Der wichtigste Unterschied liegt jedoch im ersparten
Aufwand fir die Einstellung eines neuen Managers.
Wenn kein interner Nachfolger bereit steht, ist die Ablé-
sung des Interim Professionals durch einen neu einge-
stellten Externen teuer und miihselig. Zum einen sind
die Ublichen monetdren Kosten fir die Rekrutierung
externer Manager anzusetzen, also Dienstleisterhono-
rare und oft auch hohe Reisekosten. Zum anderen ent-
stehen erhebliche nichtmonetdre interne Aufwendun-
gen durch zahlreiche Gesprache mit Bewerbern, Rec-
ruitern, beteiligten Managern, Aufsichts- oder
Betriebsraten. Und vor allem: Mit wenigen Ausnahmen
wird jeder neueingestellte Externe in den ersten sechs
Monaten wenig bewegen, z. T. sogar noch Ressourcen
binden. SchlieBlich stecken auch die Kollegen viel Zeit
in seine griindliche Einarbeitung. Von den Risiken eines
Auswahl-Flops, mit dem das ganze Verfahren nochmals
bei null beginnen miisste, sei hier noch gar nicht gespro-
chen. Franziska Schulze aus dem Beispiel arbeitet
ubrigens noch immer bei der gleichen Firma, wahrschein-
lich bis zu ihrer Pensionierung.
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UBERSICHT — MOGLICHE WEGE VON ,,INTERIMERN" IN DIE FESTANSTELLUNG

Variante »Quickhire ex post” »Quickhire ex ante” JIry & hire”
Motto unerwartete gute Annaherung umstandebedingte Blitzheirat planmaBige Eheanbahnung
Haufigkeit* tiber 50 % der Falle bis 40 % der Falle bis 10 % der Félle

Kundenvorteile und
Besonderheiten

organische Entwicklung,
Losung ergibt sich
kein Nachfolger néotig

deutlich schneller als Direct Search

dennoch gute Auswahl
halt oft erstaunlich gut

oftmals Chance fiir dltere Bewerber

alles ist moglich,

Ausstieg ohne Stigma
geordneter Prozess
beidseitige rationale Risiko-
minimierung

* Laut der jahrlichen AIMP-Umfrage machen Festvermittlungen unter 10 % aller Projekte von Interim Providern aus. Fiir die Verteilung auf die hier verglichenen drei Varianten
haben wir bei ZMM 60 Projekte ausgewertet.

3 RASCHER WECHSEL EINES
FREIBERUFLERS IN DIE LINIE

Mit unter 40 % ist dieser Fall etwas seltener, aus nach-
vollziehbaren Griinden. Gestandene Interim Manager
sind meist deutlich alter als Auftraggeber wiinschen.
Oft verdienen sie auch schon mehr. Es missen mehrere
Sonderfaktoren zusammentreffen, damit ein Unterneh-
men bereit ist, (iber die sofortige Festanstellung eines
bisher unbekannten Externen nachzudenken, also ohne
vorherige interimistische Testphase. Hier die wichtigs-
ten, meist treffen mehrere zu:

e Die Position ist schon langer vakant und muss
dringend besetzt werden.

e Es gibt institutionelle, rechtliche oder unterneh-
menspolitische Hindernisse flr eine interimisti-
sche Gestaltung.

e Nach vielen Wechseln soll endlich Ruhe einkehren
und ein absehbarer Wechsel durch weitere
Ubergangslésungen vermieden werden.

Beispiel

Dr. Franz Huber sollte als Alleingeschaftsfiihrer die Fiih-
rung eines traditionsreichen Spielwarenherstellers tiber-
nehmen. Der Vorganger, ebenfalls Interim Manager,
sollte den Betrieb in zwei Wochen verlassen. Das Vor-
stellungsgesprach fand in den Raumen des Aufsichts-
ratsvorsitzenden statt, der als Anwalt der Firma auch
gleich die Bestellung einleiten sollte. Aus den angesetz-
ten anderthalb Stunden wurde ein ganzer Vormittag
und mit dem ebenfalls anwesenden Hauptinvestor aus
Japan entwickelte sich ein intensiver Austausch (iber
die Ziele und Perspektiven der kommenden fiinf Jahre.
Am Ende rief uns der Notar an, ob wir denn auch mit
einer sofortigen Festanstellung des Kandidaten leben
kénnten. Naturlich konnten wir das. Hier kamen meh-
rere Faktoren zusammen, vielleicht ein gewisser Uber-
druss angesichts mehrerer kurzer Interim-Lésungen,
aber auch die geographische Nahe von Dr. Huber, der
nur eine Stunde von der Firma wohnte und vor allem,
seine Uiberzeugende Ausstrahlung.

Weitere Motive fiir rasche Festeinstellungen wie im Bei-
spiel kénnen etwa juristische Bedenken gegenuber der

Drittanstellung von Organtragern oder — zum Gllick
immer seltener —ein grundsatzliches Misstrauen gegen-
iiber Interim-Modellen sein.

4 INTERIM-EINSATZ MIT
HEIRATSPERSPEKTIVE

Unser Lieblingsmodell wurde noch gar nicht erwéhnt,
obwohl Kunde und Freiberufler damit das Beste aus zwei
Welten kombinieren kdnnten, namlich Einstieg als Inte-
rimer und Weiterflihrung als Festangestellter. Leider
macht das nach unserer Projekterfahrung nur unter
10 % der Falle aus.

Beispiel

Dipl.-Ing. Herbert Schneider ist seit Jahren erfolgrei-
cher Interim-CTO. Die wichtigsten Karrierestufen hat
er schon als angestellter Manager erreicht, mit 40
wird er Werkleiter. Fiinf Jahre spater steigt er zum
Geschaftsfihrer Technik auf und bleibt das einige
Jahre. Mit Anfang 50 entscheidet er sich fir die Selbst-
standigkeit, meist ibernimmt er Positionen als CTO.
Bei schlechter Auftragslage lésst er sich schon ein-
mal auf eine Werkleiterrolle ein. Wirde sich Herbert
Schneider nun auf eine Fest-Position als Werkleiter
bewerben, ware er damit aus Arbeitgebersicht regel-
maBig zu alt, zu teuer und (iberqualifiziert. Bei einem
Interim-Bewerber waren diese Faktoren hingegen meist
kein Problem.

Die Probezeit steht in jedem Arbeitsvertrag, doch wird
sie in der Praxis selten genutzt. Die Unternehmen wis-
sen, dass ein vorzeitiges Ende fir beide Seiten sehr uner-
freulich ist, und scheuen auch deshalb den Einsatz die-
ses wichtigen Instruments. Wird schon werden, so tros-
tet man sich bei den ersten Schwachezeichen eines frisch
Eingestellten. Wird aber oft doch nichts, das wissen wir
alle. Unbestreitbar bedeutet jede Kiindigung in der Pro-
bezeit fiir beide Seiten das Eingestandnis des Scheiterns.
Warum also nicht Innovation und Kontinuitat aus einer
Hand suchen und das Risiko absichern? Es ist eigentlich
nicht schwer:
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e Sie definieren fir eine bestehende Vakanz ein
projekttaugliches Paket der wichtigsten unerfiill-
ten Aufgaben.

e Sie suchen daflir einen Interim Bewerber, der
zugleich auch die wichtigsten Anforderungen
an eine Festanstellung erfiillt.

o Sie klaren bereits im Vorfeld die Eckwerte einer
moglichen Fest-Kontrahierung (auch mit dem
Provider, wenn einer involviert ist).

Beide Seiten sollten sich dann fir die nachsten Monate
voll auf den Erfolg des definierten Projektpakets kon-
zentrieren. Der Interimer arbeitet so wie immer, und
schielt nicht auf eine méglichst reibungslose anschlie-
Bende Ubernahme. Er zeigt sich mit Ecken und Kanten
und bringt seine Ambitionen, Kompetenzen und Ener-
gien voll ein. Der Kunde gewahrt ihm die Spielrdume,
die einen Externen ja gerade erfolgreich machen. Sobald
der Projekterfolg absehbar ist, sollten sich die Parteien
in die Augen sehen und ehrlich dariiber reden, wie erfolg-
reich das Projekt war und ob es tiberdies auch als Grund-
lage einer langfristigen Zusammenarbeit taugt.

Kann nur die erste Frage bejaht werden, hat sich das
Projekt immer noch gelohnt, fiir beide Seiten. Lassen
sich beide Fragen bejahen, so kann man die Festanstel-
lung einleiten. Lief ein Projekt nur halbwegs befriedi-
gend, so werden beide keine Festanstellung mehr anstre-
ben. Es ist aber durchaus denkbar, dass der Interim
Manager noch wenigstens lang genug bleibt, um die
Vakanz gut zu Uberbriicken.

In der Praxis wird das hier beschriebene Modell haufig
mit Try and Hire (vgl. die Ubersicht auf S. 10) umschrie-
ben. Wer den Begriff googelt, stellt fest, dass darunter
meist AU-Gestaltungen angeboten werden, also die Kom-
bination von Zeitarbeit mit einer spateren Ubernahme,
ganz nach dem Motto , Spétere Heirat nicht ausgeschlos-
sen”. In der Interim Welt kommt es leider noch selten
vor. Einige Hindernisse wurden schon genannt, vor allem
sind es ein héheres Alter und die im Vergleich zu einem
Festgehalt in der Probezeit deutlich héheren Kosten einer
vorausgeschalteten Interim Losung. Doch bei der Beset-
zung einer Vakanz im Management verdient das Modell
mehr Beachtung. Man weif, dass hier vom ersten Monat
an viel intensiver gearbeitet wird, als von neuen Fih-
rungskraften erwartet. Gerade im mittleren Management
halten sich viele Neueingestellte in der Probezeit eher
zuriick. Kommt der Neue hingegen als Interim Manager
ins Unternehmen, wird, kann und sollte er in gewohnter
Weise vom ersten Tag an vollen Einsatz geben und auch
mit seiner Meinung nicht hinter dem Berg halten.
Warum ist dieses Modell in der Realitdt unserer Dienst-
leistung so selten anzutreffen? Nur an Unkenntnis kann
das nicht liegen. Interim Management gibt es bei uns
seit 1979, esist hierzulande bestens etabliert. Vielleicht
haben die Unternehmen Angst, dass aus selbstbewuss-
ten Unternehmern keine loyalen Angestellten mehr wer-
den? Unsere guten Erfahrungen sprechen dagegen.
Wenn Interim Manager eines lernen, dann ist es die
rasche Anpassung an unterschiedliche Situationen.
Herbert Schneider aus unserem Beispiel lieB sich von
seinem Kunden als angestellter Werkleiter anwerben.
Der Arbeitgeber konnte ihn gewinnen, indem er ihn
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etwas besser als den bisherigen Werkleiter bezahlte und
ihm zugleich die baldige Nachfolge des damaligen tech-
nischen Geschaftsfiihrers in Aussicht stellte. AuBerdem
faszinierte Schneider die technologische Vorreiterrolle
der Firma. Von Beginn an arbeitete er mit Hochdruck
an einer neuen Fertigungssteuerung, in engster Abstim-
mung mit dem Geschéftsflhrer Technik. Drei Jahre spa-
ter wechselte er reibungslos auf dessen Position.

5 FAZIT

Auf drei verschiedenen Wegen kann ein Freelancer wie-
der zum fest angestellten Manager werden. Zudem kann
man insgesamt einen hohen Anteil von Projekten mit
Auslandsbezug beobachten — sei es durch Entsendung
des Professionals in ferne Lander, sei es durch die Betei-
ligung auslandischer Investoren an deutschen Firmen.
Im ersten Fall liegt die hiufige Ubernahme in eine feste
Positionen oft an entsprechenden Vorschriften der Ziel-
lander, die eine Interim Losung nur tibergangsweise dul-
den. Bei auslandischen Investoren spielt sicher eine
Rolle, dass sie bei ihren seltenen Reisen nach Deutsch-
land offene Fiihrungsfragen umgehend klaren wollen.
In allen Fallen muss der Kunde bereit sein, ein meist
etwas hoheres Lebensalter der neu Eingestellten zu
akzeptieren, die ja auch langere Fiihrungserfahrung mit-
bringen. Damit kann auch eine héhere Gehaltserwar-
tung einhergehen.

Kunden kénnen das Ihre beitragen, um Interimer umzu-
stimmen. Sie kdnnen sich dabei zunutze machen, dass
viele Interim Manager oft jahrelang auf der gleichen
Funktionsstufe verharren, wenn auch meist in unter-
schiedlichen Branchen und Sektoren. Denn viele Kun-
den gehen auf Nummer sicher und nehmen daher den
Interimer lieber , eine Nummer groBer” als der zu beset-
zenden Position entspricht. Der Interim Professional
kommt dabei gewiss schrittweise in groBere Firmen,
oder ein Werkleiter fiihrt groBere Werke, aber eine klare
Karriereperspektive mit der Aussicht, Schritt flir Schritt
hohere Fihrungsebenen zu erreichen, ist im Interim
Management zwar immer wieder moglich, aber keines-
wegs sicher zu erwarten. Klare Aufstiegsperspektiven,
etwa in die Geschéftsflihrungsebene, kdnnen Interim
Professionals durchaus verlocken. Dafiir kann jeder
Kunde, der einen Interim Professional zur Rickkehr in
die Festanstellung gewinnen kann, mit vielen Vorteilen
rechnen. Der Externe bringt eine intensive und breite
Kenntnis unterschiedlicher Filhrungskulturen, Branchen
und Regionen mit. Er konnte sich jahre-, wenn nicht
jahrzehntelang, auf die Losung anspruchsvoller Prob-
leme konzentrieren, ohne Ablenkung durch zahlreiche
interne und administrative Aufgaben. Er weiB3, wo er
hinlangen muss, und hat es in zahlreichen Projekten
unterschiedlicher Auftraggeber bewiesen. Dies kann er
mit entsprechenden Referenzen belegen.

Wenn Interim Professionals sich fir eine Riickkehr in die
Linienposition entscheiden, sind sie oft fiinf, zehn oder
sogar 15 Jahre dlter als andere von auBen kommende
Fuhrungsbewerber. Aber intensive Interim-Jahre wirken
im Grunde wie ein Fitness-Training, bei dem gute Mana-
ger nur reifer, weiser, klarer und alerter werden. M
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