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Zusammenfassung

Der Beitrag untersucht Personlichkeitsunterschiede
zwischen auf Restrukturierung/Sanierung speziali-
sierten Interim Managern und Linienfiihrungskraf-
ten. Aufbauend auf einem Stufenmodell von Lea-
dership wird die These hergeleitet, dass Interim
Manager liber anders ausgepragte pradispositive
Eigenschaften verfligen als Linienmanager. Daran
anschlieende Hypothesen zu den Personlichkeits-
dimensionen des Fiinf-Faktoren Modells werden
empirisch untersucht. Ein Vergleich der Person-
lichkeitsprofile von 60 Interim Managern und 164
Linienmanagern zeigt, dass sich beide Gruppen in
vorhergesagter Weise in den Persdnlichkeitsdi-
mensionen Neurotizismus, Extraversion, Offenheit,
Vertraglichkeit und Gewissenhaftigkeit unterschei-
den. Die Ergebnisse liefern Implikationen fur die
Kandidatenauswahl und das Management von In-
terim Manager Pools.
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Abstract

This paper analyses differences in personality traits
between turnaround managers and line execu-
tives. Based on a multistage model of leadership
we suggest that turnaround managers should dif-
fer from line managers regarding their dispositional
attributes. Building on this notion we develop hy-
potheses regarding the Big Five personality dimen-
sions and test these in an empirical study. Compar-
ing the personality profiles of 60 turnaround man-
agers and 164 line executives we find support for
our hypothesis on significant differences in neu-
roticism, extraversion, openness, agreeableness,
and conscientiousness. We discuss the implications
for selecting and managing turnaround manager
pools.
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Unterscheiden sich Interim Manager von Linienmanagern?

1. Problemstellung

»Turnarounds are when leadership matters most«
(Rosabeth Moss Kanter, 2003).

Unternehmenskrisen lassen sich héufig auf Ma-
nagementversagen zurlckfithren.! Topmanager
scheitern an der Aufgabe, das bisher erfolgreich
geleitete Unternehmen aus der Krise heraus zu len-
ken. Eine in der Praxis dann hé&ufig zu beobach-
tende MaBnahme der Krisenbewiltigung ist der
zeitlich befristete Einsatz eines Interim Managers
mit Schwerpunkt Restrukturierung/Sanierung, die
auch unter der Bezeichnung Chief Restructuring
Officer titig werden.?

Worin unterscheiden sich diese Restrukturie-
rungsexperten von Linienmanagern? Der vorlie-
gende Beitrag ordnet diese Fragestellung in die
Leadershipliteratur ein und untersucht, inwiefern
Unterschiede in der Personlichkeitsstruktur als von
der Fiihrungssituation unabhingige Préadisposition
von Fihrungskriften identifiziert werden kénnen.3
Ziel des Beitrags ist es, einen theoretischen Zusam-
menhang zwischen der Personlichkeitsstruktur und
der beruflichen Spezialisierung auf zeitlich befris-
tete Kriseneinsitze herzuleiten und diesen empi-
risch zu bestitigen. Zusammenhénge zwischen der
Personlichkeitsstruktur und der Karriereentwick-
lung zum Restrukturierungsexperten kénnten eine
theoretische Grundlage zur Professionalisierung

1 Vgl. Hauschildt (2006), S. 31; Kanter (2003), S. 59 ff.; Star-
buck (1989), S. 21ff.; sowie die empirischen Befunde zu
Ursachen der Insolvenz bei Euler Hermes (2006), S. 20 ff.

2 Zum Chief Restructuring Officer im deutschen Restruk-
turierungsmarkt vgl. Leitl (2007), S. 114; Vélpel et al.
(2006).

3 Zu Trait-based Leadership vgl. Zaccaro (2007); Judge et al.
(2002). Der anekdotische Befund, dass Interim Manager nach
erfolgreichen Einsdtzen als Restrukturierungsexperte héufig
nicht mehr bereit sind, in einer Linienfunktion zu arbeiten,
deutet ebenfalls auf Unterschiede in der Persénlichkeitsstruk-
tur hin. Diese Aussage wurde vielfach in personlichen Ge-
sprachen der Autoren mit Interim Managern getroffen, z.B.
auf Veranstaltungen der Dachgesellschaft Deutscher Interim
Manager DDIM.

4 Vgl. den Literaturiiberblick bei 0’Kane (2005), S. 112 ff.

5 Eine Ausnahme bildet die Arbeit von Janz (1998), der kon-
zeptionell Soll-Profile der psychographischen Eigenschaften
von Topmanagern zur Bewiltigung tiefgreifenden Wandels
ableitet. Dies gilt auch fiir die psychodynamisch orientierte
Literatur zu Leadership, vgl. z.B. Kets de Vries (2006).

Vgl. ebenso die Auseinandersetzung mit der Rolle des Top-
managements bei Kriiger/Janz (2002) und Kriiger (2006).
6 Vgl. O'Kane (2005), S. 112ff.
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der von Interim Management Providern angebote-
nen Selektions- und Matchingdienstleistung bie-
ten.

Nachfolgend wird als theoretische Grundlage
zunichst das Stufenmodell erfolgreicher Leader-
ship nach Zaccaro vorgestellt, nach dem die Situa-
tion das gezeigte Fiihrungsverhalten determiniert,
die prédispositiven Eigenschaften jedoch die
grundlegende Richtung vorgeben, fiir welche Fiih-
rungsrolle in welchen Situationen eine Fiihrungs-
kraft potentiell geeignet ist. In diesem Verstindnis
werden Hypothesen zu Unterschieden in den Per-
sonlichkeitseigenschaften zwischen Linienmana-
gern und Restrukturierungsexperten hergeleitet.
Diese werden anschliefend empirisch iberprift.
Der Beitrag schlieft mit einer Diskussion der Er-
gebnisse und einem Ausblick.

2. Theoretischer Zugang
und Hypothesen

2.1. Literaturiiberblick und Stufenmodell
erfolgreicher Leadership

In der Turnaroundliteratur ist die Bedeutung des
Topmanagements fiir eine erfolgreiche Krisenbe-
wiltigung unbestritten.* Die oftmals praskriptiv
getroffenen Aussagen beziehen sich jedoch iiber-
wiegend auf Aufgaben des Topmanagements im
Sanierungsprozess und nicht auf pradispositive
Eigenschaften oder situatives Fiihrungsverhalten
des Topmanagements.> Auch die hiufig zu beob-
achtende MaBnahme des Managementaustauschs
wurde bisher nicht empirisch in ihren Voraus-
setzungen und Wirkungen analysiert.® Die hier
aufgestellte Hypothese, dass Unterschiede in den
pradispositiven Personlichkeitseigenschaften den
Werdegang von auf Restrukturierung/Sanierung
spezialisierten Interim Managern begiinstigen und
hier Unterschiede im Vergleich zu Linienmanagern
bestehen, wurde in der Turnaroundliteratur bislang
nicht untersucht.

Veroffentlichungen zum Thema Interim Ma-
nagement stammen tiiberwiegend von englischen
und niederldndischen Autoren, in deren Heimat-
ldndern bereits ein fester Markt fiir Interim Ma-
nagement existiert. Deutschsprachige Veroffentli-
chungen sind bis auf die institutionelle Analyse
von Alewell und eine empirische Studie von Bruns/
Kabst stark praxisorientiert oder auf rechtliche As-
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pekte ausgerichtet.” Den Einsatz von Interim Ma-
nagern als MaBnahme der Krisenbewiltigung dis-
kutieren die Niederldnder Smid et al. Die Autoren
beschrénken ihre Analyse jedoch auf die Interak-
tion des Interim Managers mit den Auftraggebern
und treffen keine Aussagen zu Personlichkeitsei-
genschaften oder zum Fiithrungsverhalten des Kri-
senmanagers.® Eine Studie von Feltham/Hughes,
beschreibt als empirischen Befund Unterschiede in
der Personlichkeit von Interim Managern und Lini-
enkriften, jedoch ohne theoretische Einordnung
und ohne einen Bezug zum Fiihrungsverhalten in
Krisensituationen. Deutliche Differenzen zeigten
sich in den Ausprigungen der Merkmale »need to
control others«, »leadership role« und »need for
change«. Diese, nach Kenntnisstand der Autoren,
bisher einzige Studie zu Personlichkeitseigenschaf-
ten von Interim Managern lasst fiir die hier unter-
suchte Subgruppe der Krisenmanager ebenfalls si-
gnifikante Unterschiede erwarten.’

Die Leadershipliteratur untersucht allgemein die
Ursachen erfolgreicher Leadership, ohne explizit
auf das Fiithrungsverhalten in Krisensituationen
abzustellen. Je nach Grundiiberzeugung der Auto-
ren wird dabei auf die Eigenschaften der Person des
Leaders (trait approach) oder das auf die Situation
abgestimmte Fiithrungsverhalten (behavioral und
situational approach) abgestellt.’® Als alternative
Erklarungsansétze entstanden machtbasierte Theo-
rien von Leadership und die Literatur zu charisma-
tischer bzw. transformationaler Leadership.!! Das
nachfolgend vorgestellte Stufenmodell erfolgrei-
cher Leadership von Zaccaro et al. integriert kon-
zeptionell die Uberlegungen der in der Literatur
konkurrierenden Leadershiptheorien.!? Die Fiih-
rungssituation erklirt sowohl das vom Leader ge-
wiéhlte Fiihrungsverhalten als auch den daraus re-
sultierenden Fiihrungserfolg (behavioral und situa-
tional approach). Die Situationen, die eine
Fuhrungskraft im Verlaufe ihrer Karriere durch-
lauft, sind gleichzeitig eine wichtige Determinante
der individuellen Entwicklung. Eine wiederholte
erfolgreiche Bewiltigung dhnlicher Fithrungssitua-
tionen flihrt zum Aufbau von auf diese Situation
spezialisierter Fiihrungskompetenz, was unter-
schiedliche berufliche Werdegéinge von Flihrungs-
kréften erklart, z. B. auch die Entwicklung zum Kri-
senmanager. Die pradispositiven Eigenschaften
(trait approach) als vorgelagerte Variable ermogli-
chen bestimmte Karrierepfade bzw. schréanken die
beruflichen Moglichkeiten auf mit den jeweiligen
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Prédispositionen kompatible Fithrungserfahrungen
und den Aufbau der zugehorigen Fiihrungskompe-
tenzen ein (vgl. Abb. 1).

Im Einklang mit empirischen Studien erklart das
Stufenmodell Varianz im gezeigten Fiihrungsver-
halten (leadership behavior) primér durch die Situ-
ation, wohingegen die Ubernahme unterschiedli-
cher Fiihrungsrollen (leader role occupancy) primar
durch Pradispositionen und Kompetenzen gebahnt
wird.”? Diese im Stufenmodell angelegte Vorpri-
gung moglicher Karriereentwicklungen legt nahe,
dass manche Prédispositionen die Entwicklung von
Krisenkompetenz eher begiinstigen, andere Grund-
merkmale wiederum einer Bewdhrung in Krisensi-
tuationen tendenziell entgegenstehen.

Die aus dem Stufenmodell resultierende und
nachfolgend ndher untersuchte Leitthese lautet,
dass sich im Laufe ihrer Karriere zu Restrukturie-
rungsexperten spezialisierte Filihrungskrifte von
Linienmanagern in Bezug auf ihre Pridispositio-
nen unterscheiden, d.h. nicht nur im Rahmen sozi-
aler Lernprozesse andere Kompetenzbiographien
realisiert haben, sondern, dass an deren dispositi-
ver »Wurzel« Ansatzpunkte fiir unterschiedliche
Konfigurationen der Personlichkeit identifiziert
werden kénnen. Da in der Untersuchung von Felt-
ham/Hughes fiir Interim Manager signifikante Be-

7  Als Beispiele fur praxisorientierte Buchverdffentlichungen
vgl. Dahl/Riedel (2008); Gross/Bohnert (2007); Tiberius
(2004); Bloemer (2003). Theoretische Einordnungen und
Auseinandersetzungen liefern Bruns/Kabst (2005) und Ale-
well (2006).

Vgl. Smid et al. (2006), S. 35ff.

9 Vgl. Feltham/Hughes (1999), S. 209 ff. Die Studie nutzt als
Erhebungsinstrument die PAPI-N Personlichkeitsskala, die
zwanzig Merkmale umfasst. Anhand der Daten aus zwei
Stichproben wurden Mittelwertsvergleiche durchgefiihrt und
Effektstirken nach Cohen berechnet. Neben den im Text ge-
nannten drei Merkmalen mit hoher Effektstarke zeigten sich
mittlere Effekte auch fiir die Skalen »need for rules«, »con-
ceptual thinker«, »need for finish a task«, »work pace« und
»need to be forceful«. Signifikante Unterschiede mindestens
mittlerer Effektstarke wurden somit in acht der zwanzig Ska-
len gefunden.

10 Vgl. Zaccaro (2007), S. 6 ff. und die dort zitierten Quellen
sowie die Diskussion im Briefwechsel zwischen Robert Stern-
berg und Victor Vroom in Sternberg/Vroom (2002), S. 301 ff.

11 Als Beispiel fiir eine typische Ubersicht in Handbiichern vgl.
Yukl/van Fleet (1992).

12 Vgl. auch nachfolgend Zaccaro (2007) und Zaccaro et al.
(2004).

13 Fiir eine Ubersicht zu den empirischen Vorergebnissen und
zur Bedeutung der vorgelagerten Attribute fiir die individu-
elle Karriereentwicklung vgl. Zaccaro (2007), S. 13. Dort wird
allerdings kein Krisenbezug hergestellt.

©
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Unterscheiden sich Interim Manager von Linienmanagern?

Attribute von Fihrungskréften Flihrungsprozesse Fiihrungserfolg

Prédispositionen i . o E ¢ Anerkennung als
2.B. Durchsetzungsstérke i Flhrungssituation | Fuhrer der Gruppe
' | z.B. Krisensituation |;
; : « Effizienz im
‘ Fuhrungsverhalten

Kompetenzen

E Fiihrungsverhalten
z.B. Krisenkompetenz 1

z.B. Krisen-
bewdltigung

i

* Berufung in i
Fuhrungspositionen, i
2.B. Krisenmandate i
1

i

i

Karriereentwicklung und Fiihrungslaufbahn, z.B. Krisenmanager vs. Linienmanager

Abb. 1: Leadership-Stufenmodell nach Zaccarro

sonderheiten in den Personlichkeitseigenschaften
festgestellt wurden, wird nachfolgend auf diesen
Aspekt der Préidispositionen fokussiert. Die weite-
ren Uberlegungen gehen davon aus, dass Unter-
schiede in den Personlichkeitseigenschaften nicht
von moglichen Effekten aus Differenzen in den an-
deren Pradispositionen verzerrt werden.

2.2. Hypothesen zu Personlichkeitseigenschaften
von Restrukturierungsexperten

Die Trait-Forschung beschéftigt sich mit Person-
lichkeitseigenschaften als tiberdauernden Wesens-
zligen, in denen sich Menschen unterscheiden und
die eine Person dazu pridisponieren, sich {iber ver-
schiedene Situationen hinweg konstant zu verhal-
ten.'* Einigkeit zeigt die Literatur dahingehend,
dass die Personlichkeit eines Menschen als Hierar-
chie verschiedener Attribute darstellbar ist. Die
einzelnen Theorien unterscheiden sich jedoch in
der Zahl und Zusammensetzung der Dimensionen
und der darunter liegenden Facetten. Die am wei-
testen verbreitete Systematik ist das sog. Fiinf-Fak-
toren-Modell, das aufgrund seiner atheoretischen
Herleitung und der zum Teil widerspriichlich er-

14 Vgl. exemplarisch die Darstellung in den Lehrbiichern Zim-
bardo/Gerrig (2004), S. 604 und Pervin (2000), S. 224.

15 Vgl. exemplarisch die Lehrbuchdarstellung bei Amelang/
Bartussek (2001), S. 308 ff. Die grundsitzliche Kritik gilt
nicht nur fiir das Fiinf-Faktoren-Modell, sondern fiir die
Trait-Theorien insgesamt.

16 Vgl. Judge et al. (2002).

17 Vgl. auch nachfolgend Barrick/Mount (1991), Costa/McCrae
(1995), Ostendorf/Angleitner (2004) sowie Abbildung 4.
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scheinenden empirischen Befunde von einigen Au-
toren auch kritisch gesehen wird.!> Die Ergebnisse
einer Metaanalyse von Judge et al. stiitzen aller-
dings die grundsitzliche Uberzeugung, dass das
Fiinf-Faktoren-Modells einen wichtigen Beitrag
zur Analyse von Personlichkeitseigenschaften als
Pridisposition von Leadership leistet.!® Daher bie-
tet sich die Verwendung der Dimensionen und Fa-
cetten des Fiinf-Faktoren-Modells auch fiir die
Herleitung der nachfolgenden Unterschiedshypo-
thesen zu Personlichkeitseigenschaften von Re-
strukturierungsexperten an.

Das Fiinf-Faktoren-Modell (im Englischen: Big
Five) unterscheidet die fiinf Dimensionen Neuroti-
zismus, Extraversion, Offenheit fiir Erfahrungen,
Vertraglichkeit und Gewissenhaftigkeit. Diese las-
sen sich in jeweils sechs Facetten weiter untertei-
len.!”

Die nachfolgenden Hypothesen greifen die finf
Dimensionen der Personlichkeit auf und beschrei-
ben deren Bedeutung in Krisensituationen. Dabei
wird in der Argumentation auch auf einzelne der
auf einer tieferen Ebene liegenden Facetten der
Personlichkeit zuriickgegriffen.

Neurotizismus
Eine hohe Merkmalsausprigung in der Dimension
Neurotizismus kennzeichnet Personen, die leicht
aus der Ruhe zu bringen, leichter verargert, traurig
oder verlegen sind. Eine niedrige Merkmalsauspri-
gung steht hingegen fiir Robustheit und Ausgegli-
chenheit sowie eine hohe Kontrolle iiber die eige-
nen Bediirfnisse.

In Krisensituationen ist die Zuschreibung von
Fuhrungsqualititen durch die Mitarbeiter beson-
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ders wichtig. Da sich Krisen durch ein hohes MaB3
an Unsicherheit auszeichnen, kommt der wahrge-
nommenen Flihrungsqualitét eine zentrale Bedeu-
tung zu, indem sie zum einen Legitimation auch
fiir unpopulére Entscheidungen schafft, zum ande-
ren, weil sie bei den Mitarbeitern ein Gefiihl von
Sicherheit hervorruft. In dieser Hinsicht sind Stu-
dien bedeutsam, die zeigen, dass Individuen mit
einer niedrigeren Ausprigung von Neurotizismus
von ihrem Umfeld eher als Fiihrungsperson einge-
schitzt werden.'® Folglich ist zu erwarten, dass in
Krisensituationen in der Tendenz eher weniger
neurotische Individuen erfolgreich fithren kdnnen.
Ihre Robustheit und Ausgeglichenheit sollten ver-
unsicherten Mitarbeitern den in der Krise benotig-
ten Halt vermitteln. Die Hypothese fiir Unterschiede
in der Dimension Neurotizismus zwischen Interim
Managern und Linienmanagern lautet daher:

HI: Interim Manager sind im Mittel signifikant

weniger neurotisch als Linienmanager.

Extraversion
Hohe Merkmalsauspragungen in der Dimension
Extraversion stehen fiir Geselligkeit, Gesprachig-
keit, Durchsetzungsstirke, Dominanz und Optimis-
mus. Niedrige Werte kennzeichnen hingegen Zu-
riickhaltung, Unabhéngigkeit von sozialer Zugeho-
rigkeit, Bedachtsamkeit und Ausgeglichenheit.
Krisensituationen stellen hohe Anforderungen
an Fithrungskréfte hinsichtlich des Aktivitétslevels
und der Durchsetzungsfahigkeit. Bedachtsamkeit
wiirde eher hinderlich sein, in Krisensituationen
geforderte Entscheidungen zu treffen. Insofern ist
zu erwarten, dass eine hohe Auspriagung von Ex-
traversion den Aufbau von Krisenkompetenz be-
glinstigt. Im Mittel sollten Interim Manager daher
extrovertierter sein als Linienmanager.
H2: Interim Manager sind im Mittel signifikant
extrovertierter als Linienmanager.

Offenheit fiir Erfahrungen
Individuen mit hoher Offenheit fiir Erfahrungen
lieben Abwechslung, suchen die Auseinanderset-
zung mit Neuem, bilden sich eine unabhéngige
Meinung und sind getrieben von einer intellektuel-
len Neugier. Niedrige Merkmalsausprigungen
kennzeichnen eher konservative Individuen mit
eingeschrinktem Interessenbereich und im Ver-
gleich zu anderen eher weniger ausgepragten emo-
tionalen Reaktionen.

Krisensituationen erfordern immer wieder Ent-
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scheidungen und Reaktionen auf unvorhergese-
hene Sachverhalte. Daher ist zu erwarten, dass sich
die Personlichkeitseigenschaft Offenheit fiir Erfah-
rungen begiinstigend auf den Aufbau von Krisen-
erfahrung auswirkt. Dariiber hinaus gilt, dass Inte-
rim Manager haufiger neue Herausforderungen
suchen als Linienmanager. Eine Offenheit fiir Nor-
men- und Wertesysteme als Pradisposition begiins-
tigt daher eine berufliche Entscheidung fiir regel-
maifBige Interim-Einsdtze. In der Summe resultiert
daher im Vergleich zu Linienmanagern die Hypo-
these:

H3: Interim Manager sind im Mittel signifikant

offener fiir Erfahrungen als Linienmanager.

Vertriglichkeit

In der Personlichkeitsdimension Vertriglichkeit
stehen hohe Ausprigungen fiir entgegenkom-
mende, hilfsbereite und vertrauensvolle Charak-
tere, die gleichzeitig wenig eigenen Stand haben
und sich haufig von anderen abhéngig machen. Im
Gegenzug kennzeichnen niedrige Auspriagungen
Personen, die fiir ihre eigenen Interessen kampfen,
die Sachverhalte kritisch hinterfragen, skeptisch
oder gar misstrauisch sind. Gleichzeitig stehen eher
unvertrigliche Merkmalsausprigungen fiir eine
hohe Wettbewerbsorientierung und eine eher ge-
ringe Kooperationsbereitschaft.

Krisensituationen bergen ein hohes Konfliktpo-
tential. Oftmals miissen althergebrachte Prozesse
oder Verhaltensweisen verdndert und Loyalitdten
aufgebrochen werden. Fiir die Fithrungskraft be-
deutet dies, dass harte, unpopulédre und schmerz-
hafte Entscheidungen getroffen werden miissen.
Ein zu hohes MaB an Umgénglichkeit und Vertrag-
lichkeit wird deshalb in Krisensituationen eher
kontraproduktiv sein. Daher ist zu erwarten, dass
Restrukturierungsexperten im Mittel weniger ver-
triglich sind als Linienmanager. AuBerdem suchen
Interim Manager gerade nicht die Zugehorigkeit zu
einer sozialen Gruppe, sondern regelmifBig neue
Herausforderungen, die mit Auseinandersetzungen
verbunden sind. Eher vertrdgliche Fiihrungskrifte
werden sich aufgrund des hoheren Konfliktpotenti-
als in Krisensituationen eher in einer Linienlauf-
bahn bewédhren.

H4: Interim Manager sind im Mittel signifikant
unvertriglicher als Linienmanager.

18 Vgl. Hogan et al. (1994), S. 497.
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Gewissenhaftigkeit

Hohe Merkmalsauspragungen der flinften Dimen-
sion Gewissenhaftigkeit kennzeichnen zielstrebige,
willensstarke und entschlossene Personen, was im
Extremfall auch fiir Arbeitssucht und tibersteigerte
Anspriiche stehen kann. Individuen mit niedri-
gen Ausprigungen der Gewissenhaftigkeit verfol-
gen Ziele mit weniger Engagement, wenden aber
auch moralische Grundsitze mit weniger Strenge
an.

Eine hohe Auspragung in der Personlichkeitsdi-
mension Gewissenhaftigkeit ist in Krisensituatio-
nen besonders gefordert. Zeigt die Fithrungskraft
in den Augen der Mitarbeiter das fiir niedrige
Merkmalsauspridgungen typische geringere Enga-
gement, so werden diese die Gefolgschaft tendenzi-
ell aufkiindigen. Es wird daher vermutet, dass eine
Pradisposition mit hoher Gewissenhaftigkeit den
Aufbau einer Krisenkompetenz begiinstigt, wah-
rend weniger gewissenhafte Individuen in Krisen-
situationen eher scheitern werden. Die Unter-
schiedshypothese lautet daher:

H5: Interim Manager sind im Mittel signifikant
gewissenhafter als Linienmanager.

3. Empirische Untersuchung
3.1. Aufbau und Methodik der Studie

Im Grundaufbau basiert die durchgefiihrte Studie
auf dem Vergleich der Personlichkeitsprofile von
Fihrungskriften aus zwei Stichproben. Das erste
Sample besteht aus einer Gruppe von 60 Interim
Managern, die ihren Schwerpunkt auf Restruktu-

19 Dies fiihrte dazu, dass die urspriingliche Stichprobe um
14 Probanden bereinigt wurde.

20 Die Probanden bearbeiteten das NEO-PI-R im Rahmen von
Vorsorgeuntersuchungen koronarer Herzkrankheiten am
MRI-Institut, Miilheim. Die Interim-Manager-Studie wurde
im Rahmen eines Forschungsprojektes erhoben, das durch
KPMG Advisory Restructuring, Frankfurt am Main, finanziell
unterstiitzt worden ist.

21 Vgl. Costa/McCrae (1995), S. 21 ff. und Costa/McCrae/Dye
(1991), S. 887 ff. Zur hier verwendeten deutschsprachigen
Version vgl. Ostendorf/Angleitner (2004).

22 Die internetbasierte Messmethode hat den Vorteil, dass sich
die Gefahr von Fehlern bei der Ubertragung der Fragebogen-
ergebnisse ins Auswertungssystem deutlich minimiert. Ledig-
lich vier der Interim Manager nutzten einen Papierfragebo-
gen. Das Sample der Linienmanager wurde zu 1009% mit Pa-
pierfragebégen erhoben.
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rierungs-/Sanierungsmandate gelegt haben. Diese
wurden entweder auf Branchentreffen personlich
zur Teilnahme an der Erhebung angesprochen oder
iiber eigene Webseiten und Verbandsverzeichnisse
als Interim Manager mit Schwerpunkt Restruktu-
rierung/Sanierung identifiziert und beztiglich einer
Teilnahme angeschrieben. Um sicherzustellen, dass
die Kandidaten alle nachweislich die den Hypothe-
sen zugrunde gelegte berufliche Spezialisierung
zum Krisenmanager durchlaufen haben, wurden
nur solche Anwirter in die Stichprobe aufgenom-
men, die bereits mindestens drei Jahre hauptberuf-
lich als Interim Manager titig waren und/oder
mindestens drei Restrukturierungs-/Sanierungs-
projekte erfolgreich absolviert hatten.!?

Die Stichprobe der Interim Manager bestand aus
59 Miannern und einer Frau im Alter zwischen 35
und 65 Jahren (Mittelwert 53.5 Jahre; Standard-
abweichung 6.5). Im Schnitt waren die Personen
bereits 7.8 Jahre als Interim Manager titig (Stan-
dardabweichung 4.5 Jahre) und hatten 7.6 Restruk-
turierungs-/Sanierungsmandate absolviert (Stan-
dardabweichung 5.1). Aufgrund dieser Merkmale
kann angenommen werden, dass die Personen in
dieser Stichprobe {iber spezielle Krisenkompetenz
verfiigen und sich in Bezug auf ihre weitere beruf-
liche Laufbahn gezielt auf Kriseneinsédtze bewer-
ben.

Die zweite Stichprobe besteht aus 164 Linien-
managern verschiedener Branchen, deren Person-
lichkeitseigenschaften im Rahmen medizinischer
Vorsorgeuntersuchungen erhoben wurden.?® Alle
Félle dieses Samples gehoren arbeitsrechtlich zur
Kategorie der leitenden Angestellten. Inwiefern
diese Personen iiber Krisenerfahrung verfiigen,
wurde nicht erhoben.

Die Stichprobe der Linienmanager besteht voll-
stindig aus Ménnern. Das Alter variiert zwischen
34 und 68 Jahren (Mittelwert 52.0 Jahre; Standard-
abweichung 6.1). In Bezug auf das Alter und den
Karriereabschnitt der Probanden sind die beiden
Stichproben folglich gut vergleichbar.

Die Dimensionen des Fiinf-Faktoren-Modells
wurden mit Hilfe des NEO-PI-R Personlichkeitsin-
ventars nach Costa/McCrae erhoben.?' Der Frage-
bogen wurde den Probanden zunéchst internetba-
siert, bei technischen Problemen auch als Papier-
version vorgelegt.?? Die Erhebung und Auswertung
der einzelnen Fragebdgen erfolgte mit Hilfe des
Hogrefe-TestSystems 4.0. Die Daten wurden ent-
sprechend der empfohlenen Validitdtskontrollen
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Neuroti- Extraversion Offenheit Vertrag - Gewissen-
zismus f. Erfahrungen lichkeit haftigkeit
Gruppe
Interim =0 ,335(**) -,299(**) -,345(**) ,304(**) -,221(*%)
Linie =1
Neurotizismus -,307(™) -, 184(™) 057 -1256(")
Extraversion ,499(*%) -,200(™) ,188(*%)
Offenheit fiir -,122 ,071
Erfahrungen
Vertraglichkeit ,052
Gewissen
haftigkeit

Abb. 2: Korrelationen der Personlichkeitsdimensionen in den Stichproben (N = 224)

uberpriift, die keine ungiiltigen Fragebogen zeig-
ten.?3

Die tber die Fragebogen ermittelten Skalenroh-
werte wurden anschlieBend in alters- und ge-
schlechtsspezifisch normierte T-Werte umgewan-
delt.?* Zur Priifung der Unterschiedshypothesen
wurde anschliefend fiir die Mittelwerte der nor-
mierten Gruppendaten die Effektstidrke nach Cohen
berechnet.?®

3.2. Ergebnisse

Abbildung 2 zeigt die Korrelationen der erhobenen
Variablen in der Gesamtheit aus beiden Gruppen.

Die beobachteten Korrelationen zwischen den
Dimensionen des Fiinf-Faktoren-Modells entspre-
chen in etwa den Zusammenhingen, die sich so-
wohl in der deutschen als auch in der US-amerika-
nischen Referenzstichprobe des NEO-PI-R finden.?®
Somit zeigt keine der beiden Stichproben in Bezug
auf die Personlichkeitsmerkmale aufféllige Korre-
lationen, die von anderen Untersuchungen abwei-
chen.

Eine getrennte Auswertung der beiden Teilstich-
proben und ein t-Test auf Mittelwertgleichheit zei-
gen, dass Interim Manager sich in allen Dimensio-
nen des NEO-PI-R signifikant von Linienmanagern
unterscheiden. Sowohl fiir die Dimension Neuroti-
zismus (N) als auch fiir die Dimension Offenheit fiir
Erfahrungen (0) liegen groBe Effekte vor, fur die
Dimensionen Extraversion (E), Vertrdglichkeit (A)
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und Gewissenhaftigkeit (C) zeigen sich mittlere Ef-
fektstiarken (vgl. Abb. 3).

Auch fiir die jeweils zu einer Dimension gehori-
gen Facetten wurden auf die gleiche Weise Effekt-
starken berechnet. Hier zeigt die Auswertung, dass
es in der Regel starke Effekte in einzelnen Facetten
sind, die zu den Unterschieden auf der Dimensions-
ebene fiihren (vgl. Abb. 4).

In der Dimension Neurotizismus sind es vor al-
lem die Facetten Befangenheit (N4), Verletzlichkeit
(N6) und Angstlichkeit (N1), in denen sich Interim
Manager von Linienmanagern unterscheiden, wo-
hingegen in Bezug auf Reizbarkeit (N2), Depression
(N3) und Impulsivitit (N5) keine signifikanten Un-
terschiede zwischen den Stichproben vorliegen.

In der Dimension der Extraversion liegt ein star-
ker Effekt lediglich fiir die Facette Durchsetzungs-
fahigkeit (E3) vor, wihrend in Bezug auf positive
Emotionen (E6) ein mittlerer Effekt signifikant ist.
Der groBe Effekt in der Dimension Offenheit fiir

23 Zu den Validitdtskontrollen siehe im Einzelnen Ostendorf/
Angleitner (2004), S. 19ff.

24 Zum gewihlten Normierungsverfahren der nicht-linearen
Flachentransformation vgl. Lienert/Raatz (1994), S. 287 f. Ein
Wert von 50 bedeutet somit, dass der Proband ohne Bertick-
sichtigung von Messfehlern im Vergleich zu seinen gleich-
altrigen Geschlechtsgenossen eine genau durchschnittliche
Auspragung der jeweiligen Eigenschaft aufweist. Als Basis
der Normierung wurde die deutsche Stichprobe der deut-
schen Version des NEO-PI-R herangezogen, vgl. Ostendorf/
Angleitner (2004), S. 120ff.

25 Zur Effektstirke und deren Interpretation vgl. Bortz/Déring
(2003), S. 604f.

26 Vgl. Ostendorf/Angleitner (2004), S. 108 ff.
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30 40 50 60 70

O Interim Manager

@® Linienmanager

Dimension Interim Manager (IM) Linienmanager (LM) Effektstarke d
Mittelwert Mittelwert IM vs. LM

N Neurotizismus 37,3 44.5 0,81

E Extraversion 61,8 55,6 0,73

O Offenheit fur Erfahrungen 56,6 49,7 0,87

A Vertraglichkeit 43,3 50,1 0,74

C Gewissenhaftigkeit 58,9 54,7 0,53

Effekstarke d (nach Cohen): ab 10,2| = kleiner Effekt; ab 10,51 = mittlerer Effekt; ab 10,8] = groBer Effekt;

Abb. 3: NEO-PI-R-Profile der beiden Stichproben und Mittelwertvergleich
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Interim Manager (IM) Linienmanager (LM) Effektstéarke d

Dimension/Facette Mittelwert Mittelwert

N1 Angstlichkeit 39,1 46,5 0,75
N2 Reizbarkeit 42,0 45,5 0,37
N3 Depression 38,6 425 0,46
N4 Befangenheit 38,2 471 1,00
N5 Impulsivitat 48,0 49,6 0,17
N6 Verletzlichkeit 35,6 441 0,97
E1 Herzlichkeit 53,6 51,3 0,28
E2 Geselligkeit 57,2 54,0 0,33
E3 Durchsetzung sféhig. 63,0 56,7 0,85
E4 Aktivitat 58,5 54,6 0,49
E5 Erlebnishunger 56,2 52,0 0,43
E6 Positiv. Emotionen 57,4 53,0 0,52
O1 O. f. Phantasie 50,1 47,0 0,34
02 O. f. Asthetik 50,8 47,2 0,45
03 O. f. Gefiihle 53,3 49,8 0,41
04 O. f. Handlungen 61,2 52,7 1,01
05 O.f. Ideen 56,6 51,2 0,65
06 O. f. Werte 56,8 51,4 0,60
A1 Vertrauen 55,4 54,6 0,08
A2 Freimutigkeit 43,8 50,1 0,64
A3 Altruismus 47,3 51,6 0,46
A4 Entgegenko mmen 46,0 49,3 0,38
A5 Bescheidenheit 40,1 49,3 1,03
A6 Gutherzigkeit 42,2 45,5 0,35
C1 Kompetenz 60,3 56,2 0,52
C2 Ordnungsliebe 53,9 53,3 0,06
C3 Pflichtbewusstsein 52,9 53,2 0,03
C4 Leistungsstreben 62,6 53,8 1,06
C5 Selbstdisziplin 60,2 54,0 0,79
C6 Besonnenheit 49,7 51,1 0,15
Mittlere und groBe Effektstarken (d > 10,5l) fettgedruckt

Abb.4: Effektstarken auf Facettenniveau

Erfahrungen erklért sich insbesondere aus dem Ef-
fekt der Facette Offenheit fiir Handlungen (04). Da-
riber hinaus liegen signifikante mittlere Effekte
auch in den Facetten Offenheit fiir Ideen (05) und
Offenheit fiir Werte (06) vor.

In der Dimension Vertraglichkeit ist es insbe-
sondere die Facette Bescheidenheit (A5), die den
groBen Effekt auf der Dimensionsebene erklért. Da-
riitber hinaus ist ein mittlerer Effekt in der Facette
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Freimiitigkeit (A2) zu verzeichnen. In der Dimen-
sion Gewissenhaftigkeit zeigen drei Facetten mitt-
lere und starke Effekte, wihrend die beiden Stich-
proben sich in Bezug auf die tibrigen drei Facetten
in den Mittelwerten nicht signifikant unterschei-
den. In der Facette des Leistungsstrebens (C4) liegt
mit einem Wert von 1,06 die hochste Effektstiarke
aller Facetten vor, ebenso zeigt die Selbstdisziplin
(C5) mit 0,79 einen groBen Effekt.
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4. Diskussion

4.1. Interpretation und Implikationen
fiir die Praxis

Die auf Basis des Stufenmodells aufgestellten Hy-
pothesen, dass die Personlichkeitseigenschaften als
Prédisposition den Aufbau von Krisenkompetenz
begiinstigen oder erschweren, konnten in der em-
pirischen Untersuchung alle bestétigt werden. So-
mit bietet die spezifische Personlichkeitsstruktur
der Restrukturierungsexperten eine geeignete Aus-
gangsbasis zur Ableitung von Implikationen fiir
die Praxis, insbesondere fiir den Einsatz von Per-
sonlichkeitstest zur Auswahl von Kandidaten oder
beim Management eines Kandidatenpools. Den-
noch muss ausdriicklich unterstrichen werden, dass
die vorgestellten Ergebnisse nur einen Ausschnitt
des Stufenmodells abbilden und somit noch kei-
nerlei Aussagen {iber den »Erfolg« der Restrukturie-
rungsmanager in ihren jeweiligen Mandaten mog-
lich sind. Gleichzeitig zeigt die vorliegende Studie
Perspektiven fiir ergdnzende Forschungsansitze
auf, die sich gezielt mit den weiteren Stufen des
konzeptionellen Modells in der Turnaround-Praxis
- dem Aufbau von Krisenkompetenz, dem in der
Krisensituation gezeigten Verhalten und dessen
Wirkungen - auseinandersetzen.

Der starke Effekt in der Dimension Neurotizis-
mus ist insbesondere auf die Merkmalsauspriagun-
gen in den Facetten der Befangenheit (N4) und der
Verletzlichkeit (N6) zuriickzufiihren. Erfolgreiche
Krisenmanager bringen eine hohe emotionale Sta-
bilitdt mit, um die in der Krise hiufig auftretenden
Stresssituationen verbunden mit Auftritten vor
groBen Gruppen zu meistern. Andererseits ist auf-
fallig, dass beide Gruppen auf der Facette Impulsi-
vitdt (N5) nahe am Durchschnitt ihrer Alters- und
Geschlechtsgenossen (T-Wert 50) liegen. Frustrati-
onstoleranz und Selbstbeherrschung sind daher
keine kennzeichnenden Merkmale einer Flihrungs-
kraft, weder der Krisenmanager, noch ihrer Pen-
dants in der Linie.?”

27 Diese Interpretation wird auch durch die fir beide Gruppen
durchschnittlichen Werte der Facette Pflichtbewusstsein (C3)
gestiitzt, welche u. a. Prinzipientreue und Rechtschaffenheit
umfasst.

28 Fiir einen Uberblick iiber die Rolle von Emotionen in Orga-
nisationen siehe z.B. Giardini/Frese (2004).
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Die Unterschiede in der Dimension Extraversion
sind fast ausschlieflich auf die sehr stark ausge-
priagte Durchsetzungsfihigkeit (E3) der Restruktu-
rierungsexperten zurlickzufiihren. Zwar liegen
auch die Werte der Linienmanager erwartungsge-
maf iiber dem die Normalbevolkerung repréisentie-
renden Wert 50, Interim Manager sind jedoch
nochmals durchsetzungsstirker. Auch in Bezug auf
positive Emotionen (E6) unterscheidet sich der In-
terim Manager von dauerhaft titigen Fiihrungs-
kraften, was sicherlich bei der Bewéltigung von
Krisensituationen und der Motivation der Mitar-
beiter hilfreich ist.?8

Die Dimension Offenheit fiir Erfahrungen weist
die mit Abstand hochste Effektstérke aller Dimen-
sionen zwischen Restrukturierungsexperten und
Linienmanagern auf. Dies ist insbesondere auf die
Facette der Offenheit fir Handlungen (04) zuriick-
zufiihren, wohingegen hinsichtlich der Facetten
Offenheit fiir Phantasie (01) und Offenheit fiir As-
thetik (02) in beiden Subgruppen lediglich dem
Bevolkerungsdurchschnitt entsprechende Merk-
malsausprigungen vorliegen und auch in Bezug
auf Offenheit fiir Gefiihle (03) nur ein kleiner Ef-
fekt zu verzeichnen ist. Dieser Befund kann in
zweierlei Hinsicht interpretiert werden. Zum einen
ist es gerade die Offenheit fiir Handlungen (04), die
Menschen nach Abwechslung suchen lasst. Zum
anderen hilft Offenheit fiir Handlungen (04) bei der
unmittelbaren Krisenbewiltigung. Wenn, wie im
Fall der Stichprobe der Interim Manager, auch fiir
die Facetten der Offenheit fiir Ideen (05) und Of-
fenheit fiir Werte (06) hohe Merkmalsauspragun-
gen vorliegen, begiinstigt die Personlichkeitsstruk-
tur auch eine Entscheidung fiir neuartige MaBnah-
men, was in Krisensituationen héufig erforderlich
ist. Demgegeniiber liegen die Linienmanager in
diesen beiden Facetten bei Werten nahe dem Be-
volkerungsdurchschnitt, was im Umkehrschluss ei-
nem Aufbau von Krisenkompetenz eher entgegen-
steht.

In der Dimension Vertriglichkeit weisen Krisen-
manager deutlich niedrigere Merkmalsauspragun-
gen auf als Linienmanager. Lediglich in der Facette
Vertrauen (A1) liegen beide Stichprobenmittelwerte
tiber dem Bevolkerungsdurchschnitt. Grundsétzlich
kann dieser Befund dahingehend interpretiert wer-
den, dass Interim Manager eher unvertriaglich sind.
Sie wissen um ihre Qualitdten und kommunizieren
diese auch deutlich, um auf diese Weise Mitstreiter
zu gewinnen, getreu dem Motto »wer nicht fir
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mich ist, ist gegen mich«.?® Andererseits ist eine der
Aufgaben in der Restrukturierung/Sanierung die
Herstellung von Vertrauen zwischen den beteilig-
ten Gruppen. Ein Interim Manager muss daher
auch selbst in der Lage sein, dieses Vertrauen ande-
ren entgegenzubringen. Wer sich fiir den Kampf an
seiner Seite entschieden hat, dem vertraut der Inte-
rim Manager, auch wenn er selbst wenig von sich
preisgibt (niedrige Freimitigkeit (A2)).

Fiir die Dimension Gewissenhaftigkeit liegt le-
diglich eine mittlere Effektstirke zwischen Interim
Managern und Linienmanager vor. Sie beruht im
Wesentlichen auf den Facetten Leistungsstreben
(C4) und Selbstdisziplin (C5). Von den restlichen
Facetten weist nur die Kompetenz (C1) noch eine
mittlere Effektstarke auf. Dies ist nicht weiter ver-
wunderlich, da auch inhaltliche Uberlegungen
nahe legen, dass Ordnungsliebe (C2), Pflichtbe-
wusstsein (C3) und Besonnenheit (C6) Personlich-
keitseigenschaften sind, die unabhédngig von der
Situation den Aufbau von Fithrungskompetenz be-
glinstigen.

Trotz der hier vorgefundenen signifikanten Ef-
fekte in allen Dimensionen des NEO-PI-R Person-
lichkeitsinventars darf das aufgezeigte durch-
schnittliche Personlichkeitsprofil eines Turnaround-
managers nicht tiberbewertet werden als MaBstab
bei der Selektion von Kandidaten. Die Praxis ver-
langt eine genaue Priifung des Einzelfalls, da eine
Eigenschaft durch eine andere geschwéacht oder
abgemildert wird. Beispielsweise kann eine Person,
die extrem hohe Werte in der Dimension Offenheit
fiir Erfahrungen (O) erzielt und dazu tendiert, De-
tails keine Beachtung zu schenken sowie Verdnde-
rung um ihrer selbst Willen zu schétzen, diese
durch hohe Werte bei Gewissenhaftigkeit (C) aus-
gleichen.?® Das hier zugrunde gelegte Stufenmodell
weist neben Personlichkeitseigenschaften weitere
Pradispositionen aus und schreibt den Aufbau von
Fiihrungskompetenz (z.B. Krisenkompetenz) insbe-
sondere dem wiederholten Durchlaufen dhnlicher
Flihrungssituationen (z.B. Krisensituationen) zu.
Anhand der vorliegenden Ergebnisse sind bei der
Besetzung von Restrukturierungsmandaten Per-
sonlichkeitstests jedoch als komplementires, die
fachliche Qualifikation und die Lebenserfahrung
einzelner Kandidaten ergdnzendes Selektionsins-
trument grundlegend geeignet.
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4.2. Limitationen

Zunichst ist auf die Limitationen der verwendeten
theoretischen Grundlage und des zugehdorigen Er-
hebungsinstrumentatriums hinzuweisen. Das der
Untersuchung zugrunde liegende Fiinf-Faktoren-
Modell ist ein iiberwiegend deskriptives Modell der
Personlichkeit, dessen Dimensionen durch statis-
tische Verfahren ermittelt wurden. Hinweise zu
kausalen Prozessen kann es daher nicht liefern.
Zusétzlich ist zu beachten, dass die mit dem NEO-
PI-R erhobenen Skalenwerte fiir Facetten und Di-
mensionen nicht den wahren Werten der Proban-
den entsprechen miissen. Je nach Irrtumswahr-
scheinlichkeit sind hier Vertrauensintervalle zu
beachten.?! Da jedoch die in den Hypothesen erldau-
terten Plausibilititsiiberlegungen empirisch besti-
tigt werden konnten, kann die Annahme einer von
der individuellen Pradisposition determinierten
Rollentibernahme und dem zugehorigen Aufbau
korrespondierender Fiihrungskompetenzen nicht
verworfen werden.

Das der Studie zugrunde liegende Stufenmodell
von Zaccaro et al. diskutiert neben den Personlich-
keitseigenschaften auch kognitive Fahigkeiten,
Werte und Motive sowie Wechselwirkungen zwi-
schen den Unterkategorien der Pridispositionen.
Sowohl kognitive Fahigkeiten, Werte und Motive
als auch mogliche Interdependenzen wurden in der
vorliegenden Studie nicht analysiert. Obwohl die
hier vorgenommene isolierte Untersuchung von
Personlichkeitseigenschaften signifikante Unter-
schiede aufzeigt, sind diese Limitationen insbeson-
dere hinsichtlich der Implikationen fiir die Nutzung
von Personlichkeitstests zu bedenken.

Des Weiteren muss bei der Interpretation der Er-
gebnisse die Verallgemeinerbarkeit dahingehend
eingeschriankt werden, dass die verwendeten Stich-
proben Convenience Samples darstellen. Somit
kann nicht automatisch davon ausgegangen wer-
den, dass die Stichproben reprisentativ fiir ihre
jeweilige Grundgesamtheit sind. Zur Grundgesamt-
heit der als Interim Manager tatigen Restrukturie-
rungsexperten liegen jedoch keine verlédsslichen
Informationen vor, so dass die gewédhlte Vorge-

29 Die geringe Bescheidenheit ldsst auf einen starken Glauben
an die eigene Kompetenz schliefen, das so auch in der Fa-
cette Durchsetzungsfihigkeit (E3) zum Ausdruck kommt.

30 Howard/Howard (2002), S. 116.

31 Vgl. Ostendorf/Angleitner (2004), S. 50.
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hensweise angemessen erscheint. In Bezug auf das
Sample der Linienmanager ist zundchst anzumer-
ken, dass nicht tiberpriift wurde, ob nicht einzelne
Befragte ebenfalls bereits in Krisensituationen er-
folgreiches Fiihrungsverhalten gezeigt haben. Fiir
einzelne Fille ist dies durchaus wahrscheinlich.
Ebenso ist zu beachten, dass bei vergleichbarem
Berufsalter der Einzelfille die beiden Samples fiir
unterschiedliche Ergebnisse der beruflichen Ent-
wicklung stehen, was dem hier zugrunde gelegten
Stufenmodell entspricht.

Des Weiteren konnte der Hintergrund der Selek-
tion der Linienmanager als Kritikpunkt genannt
werden (Sample Selection Bias), da das Sample im
Kontext einer medizinischen Forschungsarbeit ge-
wonnen wurde. Der Anteil an wissentlich Herz-
kranken lag jedoch nur bei 3 %. Bei insgesamt 16 %
der Linienmanager wurden im weiteren Verlauf der
Untersuchung koronare Herzkrankheiten oder de-
ren Symptome festgestellt. Nach Expertenmeinung
wiirde bei einer Untersuchung der Interim Manager
ein dhnlicher Prozentsatz Symptome aufweisen.
Eine wesentliche krankheitsbedingte Verzerrung
der Personlichkeitsprofile ist somit eher unwahr-
scheinlich.??

Eine weitere mogliche Einschrankung der vor-
gelegten Ergebnisse besteht darin, dass den Aus-
ktinften der Befragten hinsichtlich ihrer Antworten
Vertrauen geschenkt werden muss und kein sozial
erwiinschtes Antwortverhalten vorliegt. Ob die
Antworten aber wahrheitsgeméB sind, kann letzt-
lich nicht festgestellt werden. Die Gefahr einer
Falschaussage im Sinne sozialer Erwiinschtheit,
Zustimmungs- oder Neinsagetendenz ist jedoch fiir
beide Probandengruppen als eher gering einzu-
schitzen, da die Teilnahme jeweils auf freiwilliger
Basis erfolgte, der wissenschaftliche Zweck der
Erhebung bekannt war und das individuelle Er-
gebnis nur den jeweiligen Probanden mitgeteilt
wurde.??

32 Die Beurteilung stiitzt sich auf die Aussagen der Leiterin der
Erhebung, Silke Wiedemann.

33 Vgl. Ostendorf/Angleitner (2004), S. 77 f.; Amelang/Bartus-
sek (2001), S. 172 ff.

34 Vgl. hierzu die Unterscheidung personeller Krisenbewdlti-
gungsmaBnahmen bei Vélpel et al. (2006), S. 5.
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5. Beitrag und Ausblick

In der vorliegenden Arbeit wurde untersucht, ob
Interim Manager mit dem Schwerpunkt Restruktu-
rierung/Sanierung andere Personlichkeitseigen-
schaften aufweisen als Linienmanager. Die Ergeb-
nisse zeigen, dass sich die Interim Manager in Be-
zug auf ihre Personlichkeitseigenschaften in allen
finf Dimensionen des Fiinf-Faktoren-Models im
Mittel signifikant von den Linienmanagern unter-
scheiden. Als theoretischen Erkenntnisbeitrag lie-
fert der vorliegende Beitrag eine empirische Unter-
mauerung der Hypothese, dass Préadispositionen
den Aufbau von Krisenkompetenz begiinstigen
bzw. dieser beruflichen Entwicklung entgegenste-
hen. Damit stiitzt die Studie auch die grundsatzli-
che Aussage des Stufenmodells, dass Fiihrungsver-
halten und Fihrungserfolg primir von der Situa-
tion, die Ubernahme einer bestimmten Fiihrungsrolle
jedoch hauptsichlich durch die Pradispositionen
und Kompetenzen determiniert werden. Neben die-
ser Weiterentwicklung der Leadership-Theorie lie-
fert die vorgelegte Studie der Praxis Implikationen
zur Nutzung von Personlichkeitstest als Auswahl-
instrument bei der Besetzung von Restrukturie-
rungsmandaten und dem Management von Kandi-
datenpools.

Aus den vorgelegten Ergebnissen resultieren
gleichzeitig offene Fragen. Aufbauend auf den hier
erzielten ersten Befund wire zu kldren, ob und in
welchen Dimensionen und Facetten Unterschiede
in der Personlichkeitsstruktur zu weiteren an einer
Krisenbewiltigung beteiligten Personen bestehen.
So ist insbesondere zu hinterfragen, ob nicht iden-
tifizierte Fithrungsdefizite auch durch andere MaB3-
nahmen, z.B. den Einsatz von Unternehmensbera-
tern, abgefedert werden konnten. Alternativ zum
Managementaustausch koénnten die Personlich-
keitseigenschaften bei anderen personellen Formen
der Krisenbewiltigung untersucht werden.>*

Ebenso ist zu kldren, warum Interim Manager
nicht auf Dauer im Unternehmen verbleiben. Erste
Anhaltspunkte liefern die hier erzielten Ergebnisse
dahingehend, dass die im Personlichkeitsprofil ge-
ring ausgepragte Vertriglichkeit in Kombination
mit dem Drang zu Verdnderungen und Durchset-
zungsstiarke vermutlich auf Dauer zu deutlichem
Widerstand im Unternehmen fiithren wiirde. Eine
wichtige Implikation dieser Uberlegungen fiir die
Praxis besteht darin, im Kontext der Krisenfor-
schung herauszufinden, wann der Einsatz eines
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Interim Managers erforderlich ist, aber auch, wann
er beendet werden sollte.
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