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MIT VORAUSSICHT PLANEN:
INTERIM - MANAGER FRUH BUCHEN?
Von Dr. Reinhard Schiitzdeller

Hektische Betriebsamkeit ist im Interim-Management
normal. Sobald eine Anfrage hereinkommt, springt die
eingespielte Routine an, und die tickt nicht in Wo-
chen, sondern in Stunden und Tagen. Die Branche
beugt sich dem selbst gegebenen Versprechen, bin-
nen 2-3 Tagen ,liefern” zu kénnen. Interim-Manager,
so scheint es, werden nur als Feuerwehr wahrge-
nommen.

Aber warum die Beschrdankung auf kurzfristige Ver-
flgbarkeit? Warum sollen Einsdtze von Interim-
Managern nicht auch mit Vorlauf von Wochen oder
Monaten in Ruhe planbar sein? Warum soll es nicht
moglich sein, heute schon einen Interim-Manager fir
einen Einsatz zu verpflichten, der erst spater starten
soll?

Bei unseren Kunden ist der Normalfall, daR Projekte
mittel- bis langfristig geplant und in die Budgets auf-
genommen werden. Beginn und Laufzeit der Projekte
sind frihzeitig bekannt. Ebenso bekannt ist, ob sich
intern ein Kandidat findet, der die zeitlich begrenzte
Aufgabe Ubernehmen kann, oder eben nicht. Wenn
kein geeigneter Mitarbeiter zur Verfligung steht ist
auch die personelle , Licke” bekannt, die rechtzeitig
geschlossen werden mul3. Es steht also gentgend Zeit
zur Verfigung, um auch den notwendigen Einsatz
eines Interim-Managers friihzeitig erkennen und pla-
nen zu kénnen.

Fiir Unternehmen ist die Frilhbuchung eines Interim-
Managers nur von Vorteil. Der Kunde muf nicht mehr
unter Zeitdruck unter einer begrenzten Auswahl zufal-
lig gerade verfligbarer Interim-Manager seine Ent-
scheidung treffen, sondern kann den Kandidaten mit
bester Passgenauigkeit in einem geordneten Verfah-
ren aussuchen. Damit gewinnt das Merkmal ,Eig-
nung” deutlich an Gewicht.

Wahrend bei Notfall-Situationen kaum Gelegenheit
bleibt, einen eilig engagierten Interim-Manager auf
seine Aufgabe vorzubereiten, kann bei geplanten
Interim-Einsatzen genligend Zeit fiir interne Durchlau-
fe und Briefings vorgesehen werden. Gerade bei Aus-
landseinsatzen ist es fiir den Interim-Manager wichtig,
seine Ansprechpartner im entsendenden Unterneh-
men zu kennen und zu wissen, was sie prdzise von
ihm erwarten. Auch das Unternehmen weil} den Inte-
rim-Manager besser einzuschatzen, dem es seine
Investition anvertraut. Spatere Missverstandnisse
kdnnen vermieden werden. Dadurch mutiert der
Interim-Manager von der Notfall-Lésung zur geordne-
ten personellen Losung. Er ist kein Unbekannter
mehr.
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Gerade Auslands-Projekte sind externen Faktoren
ausgesetzt, die den geplanten Verlauf abrupt beein-
flussen kdnnen. Die meisten Fehler werden im Vorfeld
durch ungeniigende Kenntnisse der Verhaltnisse im
Zielland gemacht. Administrative Ablaufe, fehlende
Genehmigungen, Zollbeschrankungen, logistische
Engpdsse und lickenhafte Vertrdge mit lokalen Part-
nern sorgen immer wieder fiir unliebsame Uberra-
schungen. Interim-Manager mit operativer Erfahrung
im Zielland kénnen bei rechtzeitiger Einbindung dazu
beitragen, Planungsmangel zu erkennen und vor ihrer
Entsendung zu heilen. Bisher ist die gangige Praxis,
daR Interim-Manager erst vor Ort mit nicht erkannten
Planungsmangeln konfrontiert werden, die zu Verzo-
gerungen oder auch zum kostspieligen Abbruch des
Projekts flihren konnen. Erfahrene Interim-Manager
stellen ihre Expertise daher gern in der Friih-Phase
eines Projekts zur Verfliigung, da mehr Planungssi-
cherheit auch mehr operative Umsetzbarkeit vor Ort
bedeutet.

Fiir Interim-Manager ist die Friihbuchung von Vorteil,
weil sie nicht den Sprung ins kalte Wasser machen
miussen, sondern vorbereitet in ein Engagement ge-
hen. Sie kdnnen Chancen und Risiken im Vorfeld ab-
schatzen und nicht erst wahrend des laufenden Man-
dats. Sie haben die Méglichkeit, pro-aktiv mitzugestal-
ten und kommen weniger in die Verlegenheit, auf
Fakten reagieren zu mussen, die andere geschaffen
haben. Die Erfolgswahrscheinlichkeit ihres Mandats
wird dadurch deutlich hoher — zum Nutzen ihrer eige-
nen Reputation.

SOFT-SKILLS FUR INTERIM-MANAGEMENT
IN INDIEN

von Margit E. Flier!

Indien — das Land der unbegrenzten Moglichkeiten.
Indien — Mysterium und Herausforderung zugleich.
Alle sprechen Englisch — das macht uns doch das Le-
ben leicht, oder?

Im praktischen Ansatz hilft die englische Sprache
zweifellos, ist jedoch nicht der Schlissel zum Erfolg.
Die Soft-Skills in der Mitarbeiterfiihrung und Zusam-
menarbeit sind in Indien noch von herausragender
Bedeutung. ,Guidance and Appreciation” sind die
Zauberworte flr den Einsatz in Indien.

Waihrend sich die Top-Manager indischer Firmen am
internationalen Parkett sicher bewegen, beginnen die
Probleme meist auf der Arbeitsebene bzw. bei der
Umsetzung von Projekten. Die indische Gesellschaft
ist nach wie vor von Respekt und alten Traditionen
gepragt. Senioritatsprinzip und strikte, hierarchische
Organisation bestimmen den Arbeitsalltag. Lange
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Vorgesprache und Verhandlungen gehdren zum guten
Ton.

Es gibt nichts, was ein Inder — aus seiner eigenen
Sichtweise — nicht kann. Lediglich zwei Dinge sind fast
unmoglich: Nein-Sagen und Fragen stellen.

Zusammenarbeit mit Indern ist so ganz anders als in
Deutschland: Man kommt in Indien nicht einfach auf
den Punkt. Man spricht die Fakten nicht knallhart aus.
Man setzt keine kurzen Meetings an — der Inder weil}
vorher nicht, wie lange es dauern wird, ein Thema zu
besprechen. Reichlich Zeit ist also notig.

Die Grundlage jeder Zusammenarbeit ist eine etab-
lierte, personliche Beziehung. Ist die Vertrauensbasis
gefestigt, ist nichts unmoglich. Inder arbeiten gerne
mit Menschen, die man gut und bevorzugt lange
kennt. Personliche Netzwerke helfen bei der Losung
samtlicher Probleme. Inder sind in jeder Lebenslage in
eine soziale Gemeinschaft eingebettet. Im privaten
Bereich sind dies Familie, Community, Jati, Varna,
Kaste. Im beruflichen Bereich analog das Team, das
Projekt, die Abteilung, die Firma. Berufs- und Privatle-
ben sind eng miteinander verflochten. Der Familie
kommt zentrale Bedeutung zu.

Die Kommunikation ist von Respekt getragen und
sehr, sehr indirekt. Der Inder versucht zunachst, dem
Auslander zu sagen, was er glaubt, das der Auslander
horen mochte, d.h. Befindlichkeiten werden bedient,
nicht Fakten ausgegraben. Deutsche Kommunikation
ist kurz, knapp und direkt. Kurze Fragen, die nur mit Ja
oder Nein beantwortet werden kdnnen, sind in Indien
einigermallen sinnlos. In Indien gilt es als duRerst
unhoflich, ein klares NEIN zu sagen. Ein deutliches JA
gibt es allerdings auch nicht — gepragt von geschichtli-
chen Ereignissen geht der Inder immer davon aus, das
etwas dazwischen kommen kénnte, und legt sich
deshalb ungern fest.

Eine Respektsperson etwas zu fragen bedeutet in
Indien doppelten Gesichtsverlust: der Fragende signa-
lisiert mit seiner Frage, dass er nicht genligend geisti-
ge Kapazitaten hat, um das Gesagte zu verstehen —er
verliert Gesicht. Gleichzeitig wiirde die Frage auch
signalisieren, dass die Respektsperson schlecht erklart
hat — sie verliert Gesicht. Dies ist eine Situation, die
Inder unbedingt vermeiden mdéchten. Es ist empfeh-
lenswert, selbst mit offenen Fragen nachzuhaken, was
beim indischen Gesprachspartner angekommen ist.

,Probleme” kennt ein Inder nicht. Man spricht Gber
,small issues”, ,minor defiations”, ,few items“. Nur
die Aussage “no problem” bedeutet exakt das Gegen-
teil: Unklarheiten im Verstdandnis, Terminkonflikte,
technische Schwierigkeiten. Themen, die dem Inder
Schwierigkeiten bereiten, werden nicht angesprochen
— es ist wichtig zu horen, was zwischen den Zeilen
steht bzw. was unausgesprochen bleibt.
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Verhandlungen gehoren in Indien zum guten Ton. Es
wird Uber absolut alles verhandelt: Kosten, Zeit, Ar-
beitsumfang, Testtiefe, usw. Eine Faustregel sagt:
Wenn ein Inder ein Angebot annimmt ohne zu ver-
handeln, war das Angebot zu groRzligig oder die Auf-
gabenstellung wurde nicht verstanden. Fir viele
Deutsche ist die Verhandlung Zeitverschwendung. Wir
sind von vornherein seriés und kompetent. Der Inder
ist im Zustand der Dauer-Unzufriedenheit: Wie viel
mehr lasst sich erzielen, wenn langer tGber den Sach-
verhalt gesprochen wird? Zunachst werden teilweise
vollig Gberzogene Forderungen aufgestellt. Schnell
erzielte Zugestandnisse sind aus indischer Sicht wert-
los. Deshalb gilt: cool bleiben! Sobald sich das Gefiihl
einstellt ,ja wenn das so ist, brauchen wir nicht wei-
terreden” hat lediglich die indische ,Nebelmaschine”
etwas zu gut funktioniert. Es ist empfehlenswert, die
indischen Verhandlungsstrategien selbst einzusetzen.

Indische Hierarchien bedeuten fiir deutsche Manager
eine Herausforderung. Verantwortung wird nicht nach
unten abgegeben. Aufgaben werden bis zur untersten
Hierarchie-Ebene delegiert. Feedback, Teamsitzung,
flache Hierarchien sind bisher nicht maoglich. Der je-
weilige Vorgesetzte kimmert sich um seine Mitarbei-
ter und hinterfragt regelmaRig Arbeitsfortschritte. So
wird vermieden, dass der Mitarbeiter seinen Vorge-
setzten fragen muss. Die gleiche Vorgehensweise wird
vom deutschen Manager erwartet. Was in Deutsch-
land als enge Kontrolle verstanden wird, signalisiert in
Indien Interesse und Anerkennung.

Innerhalb seiner sozialen Gemeinschaft ist der Inder
nicht konfliktfahig. Es wird moglichst nach einem
Konsens gesucht, der fir alle passt. Indiens fast gren-
zenloser Optimismus, verbunden mit hoher Flexibilitat
lassen fiir den Inder nichts unmoglich erscheinen.
Ursachenforschung oder griindliches Testen gehoren
jedoch nicht zu Indiens Starken. Offentliche Schuld-
zuweisungen sind verpont, Slindenbécke werden
nicht gesucht. Die starksten Tabus sind im Konfliktfall
die Fassung zu verlieren, laut zu werden und personli-
che Angriffe. Uberstiirzte, woméglich laute Reaktio-
nen auf einen Konflikt sind nicht zielfihrend. In Hin-
blick auf eine weiterhin intakte, persénliche Bezie-
hung ist strikte Sachlichkeit gefragt.

Herausforderung Indien. Indien als Chance. Lassen Sie
sich auf Land und Leute ein, dann wird Indien tatsach-
lich das Land der unbegrenzten Maoglichkeiten.

Empfehlungen:

e Arbeiten Sie bewusst am Aufbau einer stabilen
Vertrauensbasis

e |nvestieren Sie Zeit fur einen schrittweisen Aufbau
der Geschéaftsbeziehung

e Verwenden Sie offene Fragen, die nicht nur mit JA
oder NEIN zu beantworten sind
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e Horen Sie genau, was ungesagt bleibt und zwi-
schen den Zeilen steht

e Verhandeln Sie hart um alle Details

e Kritik wird freundlich verpackt und im Passiv aus-
gedriickt

e Vermeiden Sie Konflikte und andere Stdrungen
durch intensive Projektbegleitung

Margit E. Flierl, Jahrgang 1962, Betriebswirtin, 20 Jahre
Berufserfahrung in Fihrungspositionen der deutschen
Industrie mit Auslandseinsdtzen in Singapur, Thailand,
Hongkong, Japan, Korea, USA, Tschechien und 1996-98
Projektarbeit (Produktionsverlagerung und Neuentwicklung)
in Indien.

Seit 1998 mit Delta Consultants erfolgreich mit Kundenpro-
jekten in Indien aktiv. Fokus der Indien-Projekte sind Pro-
duktions- und Entwicklungsverlagerungen, Sourcing und
Software-Projekte, Interims- und Projektmanagement,
Verhandlungsbegleitung, Training im Bereich interkulturel-
les Management in Indien, sowie Kurzzeit-Coaching von
Fach- und Fihrungskraften, deutschen und deutsch-
indischen Teams im Kontext von Globalisierung und wech-
selnden Anforderungen.

Schwerpunkte der Trainingsarbeit sind Kommunikation,
Verhandlungsfiihrung, Konfliktmanagement, Entsendungs-
vorbereitung, Teambuilding und Moderation in den Seg-
menten Industrie, Automation, Engineering, Automotive,
Versicherungswesen u.a.

VERTRAULICHKEIT IM INTERIM-
MANAGEMENT
Von RA Ulrich Herfurth

Das Kapital eines Unternehmens steckt oft in den
Kopfen der Menschen, die dort arbeiten oder es fiih-
ren. Es ist das Wissen um Technologie, Verfahren,
Markte und Kunden, das den Wettbewerbsvorsprung
schafft und dem Unternehmen Uberleben und Zu-
kunft sichert. Aus diesem Grund legen die Unterneh-
men hdchsten Wert darauf, dass dieses Wissen nicht
durch Mitarbeiter oder gar Geschaftsfliihrer zu Wett-
bewerbern nach aussen getragen wird.

Je hoher die Position des Managers oder je dichter er
an kritischen Informationen oder Prozessen arbeitet,
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desto groRer wird das Risiko eingeschatzt. Einen
Schutz vor unerlaubter Preisgabe von Informationen
kann das Unternehmen durch faktische Geheimhal-
tungsmechanismen oder durch juristische Geheimhal-
tungsverpflichtungen aufbauen.

Ein Interim-Manager ist regelmafig an exponierter
Stelle des Unternehmens eingesetzt - in der Fihrung,
Leitung oder Uberwachung. Ist er als Geschaftsfiihrer
formell bestellt, treffen ihn die gesetzlich bestimmten
Pflichten fir den Geschaftsfiihrer: Die Sorgfaltspflicht
in der Fiihrung des Unternehmens, die Treue gegen-
Uber der Gesellschaft und die Verschwiegenheit ge-
genlber Dritten. Dabei umfasst seine Verschwiegen-
heitsverpflichtung alle Angelegenheiten der Gesell-
schaft und ihres Unternehmens. Inhaltlich sind das die
Tatsachen, die das Unternehmen betreffen, soweit sie
nicht o6ffentlich bekannt gemacht oder informations-
pflichtig sind.

Die Verschwiegenheitsverpflichtung bedeutet dabei
nicht nur, dass der Geschaftsfiihrer die Informationen
nicht an Dritte weitergeben darf, er darf sie auch nicht
fur eigene Zwecke aulerhalb der Geschaftsflih-
rungstatigkeit nutzen. Diese Verschwiegenheitsver-
pflichtung dauert auch nach Beendigung der Dienst-
stellung an, unter Umstanden zeitlich befristet. Diese
gesetzliche Verschwiegenheitspflicht sollten Unter-
nehmen und Geschéftsfiihrer moglichst noch in einer
ausdriicklichen Regelung im Geschaftsfihrerdienst-
vertrag konkretisieren oder gar in einer gesonderten
Verschwiegenheitsvereinbarung.

Wird ein Interim-Manager also als Geschéftsfihrer
formell bestellt, trifft ihn die gesetzliche Verschwie-
genheitsverpflichtung unmittelbar. Die Pflicht beginnt
bereits mit der Bestellung durch Gesellschafterbe-
schluss und Mitteilung an den Geschéftsfiihrer, nicht
erst mit dessen Eintragung als Geschéftsfihrer im
Handelsregister. Dabei kann sich die Verschwiegen-
heitsverpflichtung auch riickwirkend auf Informatio-
nen beziehen, die dem Geschéftsfihrer noch vor der
Zeit der Bestellung, aber im Hinblick auf dessen kiinf-
tige Tatigkeit offenbart worden sind.

Wird ein Interim-Manager nicht als Organ der Gesell-
schaft tatig, sondern lediglich als Manager mit oder
ohne Vertretungsmacht, ergibt sich ein anderes Bild.
Selbst der Prokurist, der faktisch dieselbe weitrei-
chende Vertretungsmacht hat wie der Geschaftsfiih-
rer, unterliegt nicht unmittelbar der gleichen Ver-
schwiegenheitspflicht. Fir andere leitende Angestellte
ohne oder mit eingeschrankter Vertretungsmacht gilt
dies umso mehr. Sofern ein Interim-Manager eine
Aufsichtsfunktion bei einer Tochtergesellschaft aus-
ibt, stellt sich die Frage, ob diese in eine formelle
Amtsstellung eingebettet ist, etwa als Aufsichtsrat
oder als Beirat mit Aufsichtsfunktion. Im Grundsatz
trifft auch den Aufsichtsrat einer GmbH die gleiche
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