Redaktionsgesprach mit Andreas Jager

Eine Vertriebskultur in den Kreditinstitu-
ten zu etablieren und einen méglichst
hohen Anteil der Mitarbeiter in der direk-
ten Kundenbetreuung einzusetzen galt
vor einigen Jahren als erkldrtes Ziel der
Personalmanager der Branche. Zumindest
an der Unternehmensspitze sieht Andreas
Jdger im Redaktionsgesprich heute hin-
gegen einen starken Bedarf an Managern,
die in digitalen Konzepten denken kénnen
und ein tiefes Verstdndnis fiir digitale
Abldufe mitbringen. Die fachliche Eig-
nung von mdglichen Kandidaten zu er-
kunden, hdlt der Senior Client Partner von
Korn Ferry International auch mit den
technischen Mdglichkeiten im Internet-
zeitalter nur fiir einen ersten Schritt und
setzt in seinem Metier daneben weiterhin
auf langfristig angelegte und stabile
menschliche Beziehungen als wichtigstes
Asset eines Personalberaters.
Von der aufkommenden Fin-
techszene kénnen Banker sei-
ner Ansicht nach lernen, sich
ein wenig von der traditionel-
len Ordnungskultur zu ldsen
und eine Innovationskultur zu
férdern. (Red.)

I Korn Ferry hat kiirzlich
als eine der Kernbot-
schaften einer Studie die
Bedeutung des technischen
Know-hows fiir Spitzenmana-
ger und CEOs in der gesam-
ten Wirtschaft betont. Wel-
che Relevanz hat das fiir die
Kreditwirtschaft?

Hohe Technologiekompetenz ist
auch in den Banken in den ver-
gangenen Jahren zu einem der
wichtigsten ~ Wettbewerbsvor-
teile geworden. Die Kreditwirt-
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.Bankmanager mussen in digitalen
Konzepten denken konnen - das ist
heute eine Schlisselqualifikation”

schaft ist an vielen Stellen schon digita-
lisiert und ihr weiterer Erfolg ist derzeit
sehr davon abhingig, wie schnell dieser
Transformationsprozess ~ vorangetrieben
wird.

Jeder CEO in dieser Branche muss heute
eine digitale Agenda haben. Dazu ist es
notwendig, auch die technischen Zusam-
menhénge zu verstehen. Und das in einem
ganz anderen AusmaB, als dies in friiheren
Zeiten notwendig war, in denen sich - lapi-
dar gesprochen - die IT-Abteilung schon
um eine Losung geklimmert hat. Denn Ge-
schaftsmodelle hdngen unmittelbar mit
den technischen Gegeben- und Madglich-
keiten zusammen. Diese technisch-digitale
Komponente muss darum friihzeitig in jede
Entscheidungsfindung auf CEO-Ebene mit-
einbezogen werden.

I Der abnehmende Stellenwert der

Unternehmenskultur wie er in den
Studienergebnissen ebenfalls angedeu-
tet wird, klingt mit Blick auf die Finanz-
branche iiberraschend. Muss nicht ge-
rade die Bankenbranche ihr Vertrauen
und ihr Image stark aufpolieren?

Ganz gewiss muss sie das. Ich empfehle die
Studie aber nicht nach der Lesart zu be-
trachten, dass Kultur jetzt weniger wichtig
wire. Eine Dominanz der Technik-Themen
hdngt damit zusammen, dass Unterneh-
men heute richtungsweisende Entschei-
dungen ob ihrer technischen Entwicklung
treffen missen.

Dass Digitalisierung und damit einher-
gehende agile Organisationsformen aber
nur mit der richtigen Kultur einhergehen
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kdnnen, ist vielfach bei den digitalen ,Pure
Playern” zu beobachten. So entscheidend
eine hohe IT- und Technologiekompetenz
ist: Apple, Google oder Amazon stellen
niemanden ein, der ihnen in seiner Rolle
nicht konform zur Unternehmenskultur er-
scheint — mit Ausnahme, dass sie diesen
Bruch wirklich wollen.

Dieser Bruch ist fiir Banken allerdings viel-
fach notwendig, um uberhaupt in eine
digitalere Welt vorstoBen zu konnen. Die
sprichwortliche Hypothek, die sie durch
die Wirtschafts- und Finanz- mit der dann

Verantwortlich fiir die Veranderung der
Kultur ist die Bank selbst."

folgenden Bankenkrise in den letzten Jah-
ren tragen miissen, macht die Lage nicht
leichter.

Banken-CEOs miissen ,digitales” Denken in
der Unternehmens-DNA verankern. Das
wird ein anstrengender und langwieriger
Prozess sein, der nicht mit einem verord-
neten Kulturwandel mdglich sein wird.

I Ist das realistisch? Ist lhr Haus als
Personalberater mit einer Neube-

setzung in einer Bank auch fiir die Kul-

turveranderung verantwortlich?

Wir begleiten eine Kulturverdnderung so-
wohl organisatorisch als auch die Beset-
zung von dazu notwendigen Schliissel-
positionen mit den Kandidaten, die wir
gemeinsam mit unseren Kunden als geeig-
net erachten. Verantwortlich fir die Ver-
anderung der Kultur ist aber die Bank
selbst. Wir versuchen sie nach bestem
Wissen und Gewissen dabei zu unterstiit-
zen.

I. Was wird aus den Vertriebsprofis?
Verlieren die im Managementge-
fiige der Banken lhrem Eindruck nach
an Einfluss?

Der Tendenz nach mag das so sein, aber
man wird in den Banken wie auch in der
gesamten Finanzindustrie weiterhin den
Vertriebsvorstand und klassische Vertriebs-
leute brauchen und diese auch (ber
Personalberater suchen. Asset Manager
beispielsweise, die im institutionellen Ge-

schiaft den Zugang zu Versicherungen,
Pensionskassen und Altersvorsorge-Unter-
nehmen haben, brauchen in diesem per-
sonalisierten Geschaft auch in Zukunft
hervorragende Vertriebsspezialisten.

Nicht mehr in so groBer Zahl notwendig
und damit auch weniger oft gesucht
werden Vertriebsmitarbeiter fiir all die-
jenigen Geschafte, die vergleichsweise
leicht einem Onlinevertrieb zuganglich
sind. Diese Vertriebskandle miissen zwar
von Vertriebsprofis technisch aufgebaut
und soweit notwendig mit versiertem
Beratungspersonal
ausgestattet wer-
den. Aber dazu be-
darf es veranderter
Mitarbeiterprofile.

Die Mitarbeiter und

Flihrungskrafte
dieser Bereiche miissen in digitalen Kon-
zepten denken und diese verstehen. Dabei
muss es immer die notwendigen Riick-
kopplungen von unten nach oben geben,
um mogliche Vertriebsschwéchen in einer
Bank aufzudecken. Wir brauchen und su-
chen die richtige Kombination aus Ver-
standnis fiir digitales Denken, Offenheit,
Transparenz, Kundenorientierung und Kos-
tenbewusstsein.

I. Neben dem Verstindnis fiir
Technik und Vertrieb ist die Regu-
lierung zu einem wichtigen Anforde-
rungsprofil fiir das Bankmanagement
geworden. Wie schldgt sich dieser As-
pekt in lhrer Arbeit nieder?

Selbstverstandlich haben wir dieses Anfor-
derungsprofil der Banken im Auge. Der
Trend zu fahigen Risikomanagern ist unge-
brochen. Dazu greifen wir (iber unser
Netzwerk auch auf internationale Kandi-
daten oder poten-
zielle Talente aus
anderen Branchen

aller Diagnostik und Methodenkompetenz
- das wichtigste Asset eines Personalbera-
ters. Das ist nicht digitalisierbar.

I Wie kann die erforderliche fach-
liche Qualifikation der Kandidaten
sichergestellt werden? Sie und lhre
Beraterkollegen konnen beziiglich tech-
nischer und regulatorischer Anforderun-
gen ja nicht selbst in allen Spezialberei-
chen up to date sein. Auf wen verlassen
Sie sich bei der fachlichen Beurteilung?

Wir untersuchen alle Kandidaten in vier
Dimensionen: ihre beruflichen Erfahrun-
gen, ihre vorhandenen Kompetenzen, ihre
charakterlichen Eigenschaften und ihre
individuellen Motivationstreiber. Wir nen-
nen das Modell ,Korn Ferry's 4 Dimensions
of Leadership” (KF4D). Dazu greifen wir
auch auf die fachlichen Beurteilungen
Dritter zuriick - wie ehemalige Vorgesetz-
te und Kollegen. Unser Anspruch ist es,
unseren Kunden ein mdoglichst exaktes
Bild verbunden mit einer klaren Einschat-
zung der entsprechenden Kandidaten zu
vermitteln.

I. Haben sich lhrer Erfahrung nach
die Personlichkeitsmerkmale fiir
Bankmanager in den
zwanzig Jahren gedndert?

vergangenen

Bankmanager missen heute in digitalen
Konzepten denken kénnen. Das zu verste-
hen und in ein zielfiihrendes Handeln um-
zusetzen, ist heute in vielen Branchen eine
Schlusselqualifikation. Dazu gehort unter
anderem auch die Bereitschaft, Dinge ein-
mal auszuprobieren und mit Teilprojekten
scheitern zu konnen, also Offenheit fir
neue Wege. Dieses Denken verlangt in vie-
len Instituten nach einer Anpassung der
Unternehmenskultur. In vielen Banken
wurde in der Vergangenheit nicht die In-

2u. .Der Trend zu fahigen Risikomanagern

I Welche Rolle
spielen in lh-
rem Metier noch
die personlichen Kontakte?

Unser Geschaft lebt davon, dass Menschen
uns vertrauen: Unternehmen wie Kandida-
ten. Damit ist Ihre Frage leicht zu beant-
worten: langfristig angelegte und stabile
menschliche Beziehungen sind - neben

ist ungebrochen.”

novationskultur gefordert, sondern eher
eine Ordnungskultur. Das dndert sich aber
mittlerweile.

I Was genau kann ein externer
Dienstleister zur Unternehmens-
kultur einer Bank beitragen?
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Wir unterstiitzen bereits zahlreiche inter-
nationale GroBbanken auf ihrer kulturellen
Reise. Mithilfe organisationsdiagnostischer
Instrumente wie beispielsweise Befragun-
gen helfen wir zu identifizieren, wo das
Unternehmen hinsichtlich kultureller As-
pekte steht und welchen Verdnderungsbe-
darf beziehungsweise auch Fortschritt es
auf dieser Reise gibt. Als externer Berater
erhalten wir oft ein viel offeneres und ehr-
licheres Feedback vonseiten der Mitarbei-

JAls externer Berater erhalten wir oft ein
viel offeneres und ehrlicheres Feedback.”

ter. Im Rahmen des kulturellen Wandels
haben Fiihrungskrafte eine besondere
Schlusselrolle. Hier unterstiitzen wir Un-
ternehmen bei ihrer Filihrungskrafteent-
wicklung, natirlich ausgerichtet auf die
gewlinschten kulturellen Verhaltenswei-
sen. So beinhalten diese Programme ganz
gezielt Themen wie digitale Kompetenzen,
Agilitdt, Innovation und Change, um die
Flihrungskrafte fiir die sich verdndernde
Arbeitswelt fit zu machen.

Und schlieBlich niitzen alle angestoBenen
kulturellen Verdnderungen nicht viel,
wenn nicht auch die Prozesse und Systeme
im Unternehmen entsprechend darauf
ausgerichtet sind, die gewiinschte Kultur
zu unterstlitzen. Auch hier nutzen wir
unsere Expertise und Best-Practice-Erfah-
rung, um beispielsweise Performance-Ma-
nagement-Systeme so aufzusetzen, dass
eben nicht nur das Ergebnis zahlt, sondern
auch wie dieses erreicht wurde im Sinne
des gewtinschten Verhaltens.

I. Gibt es in lhrem Haus eine Art Er-
folgskontrolle lhrer Arbeit? Sprich
verfolgen Sie generell wie die auf lhren
Rat hin eingestellten Topmanager sich
bewidhren? Begleiten Sie die Kandidaten
in ihren ersten Monaten?

Wir begleiten alle unsere Kunden und Kan-
didaten ({ber viele Jahre hinweg und
kontinuierlich, mal aktiv, mal passiv. Eine
Onboarding-Begleitung bieten wir an,
wenn Kandidaten in eine neue Funktion
wechseln.

I Gehort das Coaching zum Angebot
lhres Hauses?
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Wir sind Coach, Sparringspartner und en-
ger Berater flir viele Flihrungskrifte welt-
weit.

I In welchen Bankengruppen ist lhr
Haus unterwegs, auch in den Ver-
biinden?

Bitte haben Sie Verstindnis dafiir, dass es
bei uns Hauspolitik ist, grundsatzlich nicht
tiber unsere Mandatierungen zu sprechen.
Wir begleiten eine
Vielzahl von Unter-
nehmen im Bereich
der Financial Servi-
ces. Dazu zdhlen
heute auch Fin-
techs sowie Ver-
biinde.

I Kann man lhrem Eindruck nach in

Fintech-Unternehmen  geeignete
Kandidaten fiir Fiihrungspositionen in
Banken finden oder ist der Weg eher
umgekehrt?

Fintechs wissen, dass fiir sie das Thema
Regulierung sehr relevant ist. Da fehlen
ihnen meistens kompetente Spezialisten.
Und darum suchen sie hdufig erfahrene
Regulierungsexperten.

Gleichzeitig halten traditionelle Banken
Ausschau nach Menschen, die eine hohe
technologisch-digi-
tale Expertise mit-
bringen. Da liegt es
nah, auch nach ge-
eigneten Kandida-
ten bei Fintechs zu
schauen. Letzteren
muss aber mehr als
ein ordentliches Verglitungspaket geboten
werden, damit sie eine solche Herausforde-
rung annehmen.

I Inwieweit wertet lhr Haus Social-
Media-Kanile aus?

Das machen wir, reden aber ungern darii-
ber.

I Wie prisentieren sich lhre Klientel
in den sozialen Medien? Werden
an dieser Stelle Fehler gemacht?

Die Frage ist mit einem eindeutigen Ja zu
beantworten. Aber ebenso viele machen
Fehler in konkreten Gesprichssituationen
mit ihrem Personalberater oder den mdogli-

chen Arbeitgebern. Wo Menschen sind,
werden Fehler gemacht. Soweit mdglich,
weisen wir Kandidaten darauf hin.

I Altbekanntes Stichwort Frauen in

Fiihrungspositionen: Hat sich im
Bankensektor an dieser Stelle in den
vergangenen Jahren Grundlegendes ge-
andert?

Im Allgemeinen entscheidet bei unseren
Empfehlungen nicht das Geschlecht, son-
dern Qualifikation und Potenzial. Ich halte
es aber fir richtig, dass gerade der Ban-
kensektor noch mehr dafiir tut, geeigneten
weiblichen Kandidatinnen gute Karriere-
perspektiven aufzuzeigen.

I Zum Abschluss noch ein Blick auf

Ilhr Haus und seine Branche: Wie
hat sich in Zeiten des Internets und der
Digitalisierung das Personalberatungs-
geschift entwickelt? Und was bedeutet
das fiir die Ausrichtung von Korn Ferry
weltweit und in Deutschland?

Korn Ferry war und ist das fiihrende Bera-
tungsunternehmen im Bereich Executive
Search. Das heiBt: Wir werden mit der Su-
che nach Positionen fiir die erste und zwei-
te Flihrungsebene beauftragt. Das basiert
auf Vertrauen und jahrzehntelanger Erfah-
rung. Heute miissen alle Kandidaten inten-
sive psychologisch-diagnostische Verfahren

.Im Allgemeinen entscheidet bei unseren
Empfehlungen nicht das Geschlecht.”

zur Einschdtzung ihrer Kompetenzen und
ihres Potenzials durchlaufen. Bereits vor
der Jahrtausendwende hat unser Haus an-
gefangen, das dazu nétige Know-how auf-
zubauen, heute gehdrt es zum Standard bei
seriosen Executive-Search-Anbietern. Viele
dieser diagnostischen Tests finden heute
online statt, die Ergebnisse werden im
Anschluss personlich mit geschulten Psy-
chologen besprochen. Hier hilft uns die
Digitalisierung, zielgerichtete Testverfahren
zu entwickeln und effizient umzusetzen.

Gleichzeitig flihrt das Internet zu erhohter
Transparenz. Zunachst gab es die Befiirch-
tung, dass damit der Wissensvorsprung
der Executive-Search-Spezialisten {ber
den Kandidatenmarkt verloren geht. Diese



Befiirchtungen haben sich aber nicht be-
wahrheitet. Zum einen gibt es nach wie
vor genligend Kandidaten, die nicht im In-
ternet aufzufinden sind - durch unseren
handverlesenen Auswahlprozess aber sehr
wohl. Zum anderen wollen Kandidaten fiir
Spitzenpositionen hiufig nicht direkt von
moglichen  Arbeitgebern angesprochen
werden, sondern durch neutrale Dritte in
eine mogliche Diskussion eintreten.

I Wie hingen lhre Unternehmens-
bereiche Hay Group und Future-
step damit zusammen?

Mit diesen beiden Unternehmensbereichen
machen wir heute unseren Kunden ein
ganz anderes weltweit einzigartiges An-
gebot. Wir l6sen damit das in der Dienst-
leistung Personalberatung enthaltene Ver-
sprechen einer ,Beratung” ein.

Wenn Sie einen klassischen Executive-
Search-Berater treffen, ist dessen Ziel stets
klar: Er will eine vakante Position in lhrem
Unternehmen besetzen. Unser Ansatz lau-
tet heute im ersten Gesprach: Wieso soll
diese Position von auBen besetzt werden?
Kennen Sie die Potenziale der Mitarbeiter
in Threm Unternehmen? Gibt es ein strate-
gisches Nachfolgemanagement und eine
strukturierte Talent-Pipeline? Welche Ver-
glitungsmaBstabe legen Sie bei der Forde-
rung lhrer ,High Potentials" an - und so
weiter. Hier kommen die Kollegen der Korn
Ferry Hay Group ins Spiel, die ein Unter-
nehmen aus Organisations- und HR-Sicht
betrachten. Und damit einen ganz anderen
Blickwinkel in die Debatte mit einbringen.
So kann am Ende eines Gesprichs stehen,
dass es viel sinnvoller ist, zundchst intern
das richtige Talent zu identifizieren. Es
kann aber auch darauf hinauslaufen, die
Position jetzt extern zu besetzen, bis zur
der nichsten Rotation aber einen internen
Nachfolger aufbauen zu kdnnen und dafir
die entsprechenden Instrumente zu schaf-
fen. In diesen Projekten arbeiten Personal-
und Organisationsberater Hand in Hand.

Hinzu kommen unsere Kollegen von Fu-
turestep, die zwei Schwerpunkte verfolgen:
Zum einen die Suche nach exzellenten
Fachkraften, die besonders gefragt sind -
zum Beispiel Spezialisten im Bereich Cyber
Security. Zum anderen kdnnen Unterneh-
men ihre Rekrutierung auch vollstandig an
die Spezialisten von Futurestep auslagern -
und haben damit mehr Zeit, sich auf ihre

Kernaufgaben zu konzentrieren.
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Leasing-Handbuch

fir die betriebliche Praxis

Von Horst Fittler und

Martin Mudersbach (Hrsg.)

8., vollig neu bearbeitete Auflage 2012.
592 Seiten, gebunden, 86,00 Euro.
ISBN 978-3-8314-0845-0.

Das Leasing-Handbuch bietet einen
umfassenden Uberblick tiber die
aktuellen Herausforderungen und
Perspektiven der Branche - tiber
die Markte in Deutschland und im
Ausland, rechtliche und steuerliche
Rahmenbedingungen sowie betriebs-
wirtschaftliche Aspekte. Ein Stan-
dardwerk fir Leasinggesellschaften
und jedes Unternehmen, das deren
Leistungen nutzt, fir Steuerberater
und fir Wirtschaftsprufer.

Rating im
Leasmggeschaft

Bedeutun
Hintergrund lungen

Fritz Knapp Verlag
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Horst-Fittler.
Martin Mudersbach (Hrsg.).

Leasing-
Handbuch

fiir die betriebliche Praxis

Fritz Knapp Verlag

Rating im Leasinggeschaft

Von Hans-Michael Heitmdller,

Marijan Nemet und Oliver Everling (Hrsg.)
2010. 376 Seiten, gebunden, 84,00 Euro.
ISBN 978-3-8314-0834-4.

Erstmals in der Fachliteratur wird in
diesem Buch die Beurteilung von
Leasingunternehmen durch Rating
thematisiert. Dabei stehen Chancen
und Ausfallrisiken im Vordergrund,
wie sie anhand von Ratingska-

len nach Basel zu bewerten sind.
Damit werden Verfahrensweisen und
BeurteilungsmaBstébe mit Blick auf
Leasingunternehmen verdeutlicht,
Ansétze zur Umsetzung aufgezeigt
und neben rechtlichen, steuerlichen
und technischen Aspekten auch
Nutzen und Funktionen von Ratings
dargestellt.

Fritz Knapp Verlag | 60553 Frankfurt am Main
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