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„Sie verkaufen sich zu 
100 Prozent an den Kunden“
MAREI STRACK,
Vorstand DDIM

Unstet, neugierig, belastbar
Für den Job des Interim-Managers ist nicht jeder geschaffen. Welche Anforderungen die Führungskräfte auf Zeit erfüllen müssen

Constantin Gillies
...................................................................................................................................................................

Detlef Specovius sitzt im Auto auf dem Weg zum
Kunden, der nächste Termin drängt, die Zeit ist
knapp – wie immer. Ein Mittelständler hat den
Rechtsanwalt engagiert, damit er beim Verkauf des
Betriebs hilft. Noch laufen die Geschäfte bei dem
Automobilzulieferer gut, 100 Mio. Euro Umsatz ste-
hen in der Bilanz, namhafte Marken auf der Kun-
denliste. Doch der Automarkt schwächelt. „Die ers-
ten Auftragsrückgänge machen sich bemerkbar“,
sagt Specovius. Da die Geschäftsleitung mit dem
Tagesgeschäft ausgelastet ist, soll der Interim-Ma-
nager die Verkaufsverhandlungen führen. Bis Mitte
des nächsten Quartals soll der Deal über die Bühne
sein, sonst steigt das Risiko. „Der Betrieb hat nicht
genug Speck angefressen, um noch eine Krise wie
2009 zu überstehen“, sagt Specovius.

Interim-Manager. Diesem Beruf haftete lange
Zeit ein Klischee an. Der 60 Jahre alte Vorstands-
chef a.D. will sich nicht auf den Golfplatz zurück-
ziehen und sucht noch einmal die neue berufliche
Herausforderung. Zwar existiert dieser Typus von
Interim-Manager noch immer, doch er ist auf dem
Rückzug. Wer Manager auf Zeit werden will,
braucht heute keine grauen Schläfen mehr. 

„Für die Kunden ist das Alter weniger relevant
als bei einer Festanstellung“, sagt Thorsten Becker,
Gründer von Management Angels, einer Agentur,
die Interim-Manager vermittelt. Er hat schon Tau-
sende von Lebensläufen gesichtet und weiß, welche
Kompetenzen am Markt gefragt sind. Entscheidend
sei, dass der- oder diejenige einen Track-Record zu
einem bestimmten Thema vorweisen könne, erläu-
tert Becker. Die Unternehmen suchten Experten, die
bei einem konkreten Problem weiterhelfen können.
Sei es Rekrutierung, Direktmarketing oder Be-
triebsleitung. Lebensjahre seien sekundär, stellt Be-
cker fest: „In der Medienbranche kann ein Interim-
Manager auch Anfang 30 sein.“

Persönlichkeit statt Hierarchie
Auf die Frage, wer zum Manager auf Zeit taugt, weiß
der Profi eine kurze Antwort: „Die Neugierigen.“
Seiner Erfahrung nach sind die passenden Kandida-
ten schon am Lebenslauf erkennbar. Indizien: Viele
Arbeitgeber oder unterschiedliche Stationen in
einem Unternehmen, zahlreiche Auslandsaufent-
halte, ein bunter Strauß gestemmter Projekte. „Eine
gewisse Unstetheit ist von Vorteil“, sagt Becker.

Schlechte Karten dagegen haben Konzern-
gewächse, die sich nur im Politikgewirr einer Groß-
organisation wohl fühlen. Sie beziehen ihre Macht
schließlich oft aus der Hierarchie. Doch genau die
hat ein Interim-Manager nicht. „Er muss durch
seine Kompetenz und Persönlichkeit führen“, erläu-
tert Becker. Marktkenner geben deshalb die Devise
aus: Fünf bis zehn Jahre Erfahrung in einer Festan-
stellung sind für einen Interim-Manager ein Muss.
Wer Führung bei seinem ersten Mandat lernen will,
wird Probleme bekommen.

Emotionale Belastbarkeit ist ebenfalls unerläss-
lich. Denn nach wie vor sind viele Aufträge die reins-
ten Feuerlöscheinsätze. Die Pleite droht, es gibt
Ärger von allen Seiten – aus der Belegschaft, vom
Betriebsrat, von Gläubigern, aus den Medien und
der Politik. Gerade in angeschlagenen Firmen
kochen die Gefühle schnell hoch. Die Optimisten
jubeln, glauben, dass mit dem Mann von außen der
Retter gekommen ist. Andere Mitarbeiter kapitulie-
ren mental, warten nur noch auf das Ende. 

Anwalt Specovius berichtet von einem Einsatz bei
einem Stahlunternehmen: „Da kam plötzlich dieser
Berg von einem Mann auf mich zu und fing an zu
weinen.“ Und dann gibt es die Momente, wo der Inte-
rim-Manager sagen muss: Es geht nicht weiter. Als
Insolvenzverwalter bei SinnLeffers beispielsweise

hat Specovius einen solchen Showdown erlebt. Um
zu überleben, musste der Textilhändler sein Filial-
netz ausdünnen. In einer Marathonsitzung galt es zu
entscheiden, welche Standorte bleiben und welche
geschlossen werden. „Natürlich weiß man, dass da
Schicksale dranhängen“, sagt Specovius. In der
Nacht nach der Entscheidung habe er nicht geschla-
fen: „Bei so etwas entwickelt man keine Routine.“

Doch der Job stellt nicht nur emotional, sondern
auch körperlich hohe Ansprüche. Ein typischer Ein-
satz dauert sechs bis zwölf Monate, in denen häufig
mehr als fünf Tage die Woche gearbeitet wird. Dann
seien „zwölf bis 17 Stunden normal“, sagt Sanie-
rungsprofi Specovius. In der Regel werden Profis
deutschlandweit aktiv. Das heißt, es ist nicht immer
möglich, am Wochenende nach Hause zu fahren.
Wer seinen Aktionsradius einschränkt, muss Abstri-
che bei der Auslastung hinnehmen. 

„Sie verkaufen sich zu 100 Prozent an den Kun-
den“, sagt Marei Strack vom Vorstand der Dachge-
sellschaft Deutsches Interim Management (DDIM)
in Köln. Weiterbildung, Arztbesuche, Familienfei-
ern – für all das hätten Interim-Manager nur zwi-
schen den Aufträgen Zeit, sagt die Ingenieurin,
selbst seit 14 Jahren im Geschäft. 

Tagessätze und Durstrecken
Dafür stimmt die Bezahlung, zumindest auf den ers-
ten Blick. Profis kassieren schnell Tagessätze von
1200 Euro plus Spesen und mehr. Doch auf der ande-
ren Seite stehen, wie bei allen Selbstständigen, die
Kosten für Altersvorsorge, Unfallversicherung und
allgemeine Rücklagen. Schließlich ist längst nicht
jeder Tag auch ein Arbeitstag und zwischen den
Mandaten gibt es immer wieder Pausen, die es finan-
ziell zu überstehen gilt. „160 Tage im Jahr sind eine
gute Auslastung“, sagt Marktkennerin Strack. Ihre
Honorar-Daumenregel für Einsteiger: Der Tagessatz
liegt bei ungefähr ein Prozent des Jahresbruttoge-
halts eines festangestellten Managers; je nach Hie-
rarchieebene, Funktion und Branche können es auch
0,2 Prozentpunkte mehr oder weniger sein. Doch
Fakt ist auch: Viele Interim-Manager verdienen, ab-
züglich der Kosten, nur unwesentlich mehr als eine
festangestellte Führungskraft – bei vollem Risiko. 

Dennoch wollen die meisten Profis der Branche
treu bleiben. „Ergebnisse nicht nur auf Papier ablie-
fern, sondern direkt auch umsetzen – das ist genau
das, was ich gesucht habe“, sagt Strack. Auch für den
Sanierungsexperten Specovius kommt es nicht in
Frage, bei einem seiner Kunden nach Abschluss eines
Projekts dauerhaft einzusteigen. Dafür liebe er das
Geschäft zu sehr, die ständig wechselnden Aufträge,
die Macht des Außenseiters, sagt Anwalt Specovius:
„Ich weiß nicht, ob ich mich eingliedern könnte.“
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„Man wird von den
männlichen Kollegen
beim Kunden weniger
als Konkurrenz
empfunden“
KATYA KNAUTH, 
Interim-Managerin 

Wenn Not am Mann ist
Weibliche Interim-Manager sind auf dem Vormarsch. Von Klischees wollen sie zwar nichts hören – sie punkten aber doch mit Frauen zugeschriebenen Eigenschaften

Constantin Gillies
........................................................................................................................

Wenn Marlies Tasch in einen Betrieb
kommt, ist es dort oft ungemütlich.
Eine Restrukturierung steht an, eine
Abteilung soll verkauft, Personal soll
abgebaut werden. Genau in solchen
Fällen tritt die Interim-Managerin in
Aktion. „Kritische Situationen schre-
cken mich nicht“, sagt Tasch. 

Seit sieben Jahren ist die ehemalige
Personalleiterin in dem Geschäft un-
terwegs, Mitarbeiter zu entlassen ge-
hört für sie zum Alltag. Ist sie ein Profi-
kündiger wie George Clooney in dem
Film „Up in the Air“? Tasch protestiert.
„Der macht das ja ganz kalt. Ich gehe
ehrlich und respektvoll mit den Men-
schen um“, sagt die Endfünfzigerin. 

Der Erfolg scheint ihr jedenfalls
Recht zu geben: Wenn Tasch einen
Fall bearbeitet, landet der so gut wie
nie vor dem Arbeitsgericht. Das schät-
zen die Kunden – und buchen sie im-
mer wieder, wenn es brennt.

Eine Frau als Troubleshooter. Das
wäre noch vor wenigen Jahren un-
denkbar gewesen. Denn dem Job des
Interim-Managers haftete lange Zeit
eine gewisse Cowboyromantik an. Der
einsame Mann kommt in die Stadt,
räumt auf und reitet weiter in den
Sonnenuntergang. In der Realität al-
lerdings ist dieser Machismo längst
auf dem Rückzug. 

Wenn Not am Mann ist, kommt
immer häufiger eine Frau ins Haus.
16 Prozent der Führungskräfte in den
Karteien der Vermittler sind mittler-
weile weiblich, im Jahr 2000 waren es
nur halb so viele, hat die Unterneh-
mensberatung Interim Management
Consulting in einer Umfrage heraus-
gefunden. Bei einigen Providern geht
schon jedes fünfte Mandat inzwi-
schen an eine Frau. Schwerpunkt-
mäßig werden die Managerinnen in
den Bereichen Personal, Marketing
und Finanzen eingesetzt.

Zu den weiblichen Pionieren ge-
hört auch Katya Knauth. Die Betriebs-

wirtin arbeitet seit 13 Jahren als
selbstständige Interim-Managerin, sie
hat schon mehr als 30 Firmen mit
ihrem Know-how unterstützt. 

Zuletzt half sie einem Startup aus
der Immobilienbranche dabei, auf dem
Markt Fuß zu fassen. Knauth über-
nahm das gesamte Tagesgeschäft,
stellte Personal ein, gründete Teams.
Innerhalb von drei Jahren wuchs die
Belegschaft von fünf auf mehr als
50 Mitarbeiter an. Dann war der Job
getan und Knauth ging von Bord. Hatte
sie keine Lust, zu bleiben? „Wenn’s

kracht, bin ich gut – aber nicht im All-
tag“, sagt die 43-Jährige: „Sind die Pro-
bleme gelöst, muss ich gehen.“

Ihr Geschlecht hält Knauth für ei-
nen Vorteil, den auch die Auftraggeber
schätzen. „Man wird von den männli-
chen Kollegen beim Kunden weniger
als Konkurrenz empfunden – und er-
fährt so viel mehr.“ Natürlich klingt es
nach Klischee: Frauen treten zurück-
haltender auf, suchen Harmonie, hö-
ren besser zu und kommunizieren
stärker auf der Beziehungsebene.
Doch genau das seien die Erfolgsfakto-
ren in der Praxis, sagt Knauth. „Mir
sagen die Leute dann: Wie schaffen Sie
es nur, dass ich Ihnen alles verrate?“ 

Nicht wie der strahlende Held die
fertige Lösung präsentieren, sondern
lieber die Mitarbeiter einen Vorschlag
erarbeiten lassen – so lautet die Stra-
tegie der Betriebswirtin, die ihren Ab-
schluss an der renommierten Euro-
pean Business School gemacht hat.
Dass dieser Ansatz gut ankommt, be-
stätigen ihr die Kunden immer wieder,

berichtet Knauth. Zum Beispiel, als
sie in ein DAX-Unternehmen kam, in
dem zuvor eine große Beratungs-
gesellschaft im Einsatz war. Die Ma-
nagerin hörte den Kollegen zunächst
zu, fragte nach. „Sie sind so anders“,
hätten die Mitarbeiter ihr gesagt,
erzählt Knauth und lacht. 

Krisenprofi Tasch betont, dass sie
nichts von Geschlechterdiskussionen
halte. Allerdings räumt sie ein, dass
hier und da weibliche Eigenschaften
hilfreich sein könnten. „Ich habe
keine Angst vor Emotionen“, sagt die
Managerin und Mutter. Ihre Erfah-
rung: Angestellte empfinden es oft als
Befreiung, wenn die Dinge offen aus-
gesprochen werden – egal, wie
schmerzhaft sie sein mögen. 

Außerdem könnten Frauen leichter
einen Ausgleich herbeiführen, sagt
Tasch: „Zum Beispiel, wenn Verhand-
lungen zwischen Geschäftsführung
und Betriebsrat festgefahren sind, weil
wieder mal alle Recht behalten wol-
len.“ Gemeint sind natürlich: Männer.
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Schmale Spitze
Führungsebenen*, auf denen Interim-Manager tätig werden, 
2011 in %

* Basis: fiktives Jahresgehalt der Position


