The right (Wo-)Man in the

right place

In der April- und der Juni-Ausga-
be hat GENIAL Uber das Projekt
Fusionsmanagement 360 berich-
tet, in dem die AWADO Gruppe

Unterstutzungsleistungen fir

Transformationsprozesse bindelt.
Jetzt geht es um die schnelle und
sichere Besetzung von Schlissel-
positionen bei Fusionen. GENIAL

interviewte dazu Britta Kemna

von der GenoPersonalConsult.

Welche Bedeutung hat die Beset-
zung von Fiihrungspositionen fiir
den Erfolg der fusionierten Bank?
BRITTA KEMNA: Das ist eine der wichtigs-
ten Entscheidungen Uberhaupt. Die Trag-
weite solcher Entscheidungen ist in den
letzten Jahren groRer geworden, beson-
ders mit Blick auf die richtige und zukunfts-
orientierte Besetzung der sogenannten F1-
Ebene. Das ist die Fihrungsebene, die di-
rekt an den Vorstand berichtet. Dass das so
ist, sagen nicht nur wir, sondern vor allem
Bankvorstand*innen, die gerade eine grofie-
re Fusion bewaltigt haben.

Warum ist das so?
Das erklare ich gern. Ziel in einer Fusion muss
es sein, Managementrisiken zu begrenzen.
Mit zunehmender GréRe andern sich die
Aufgaben der F1-Funktionen, da Fachberei-
che groRRer oder strategisch neu positioniert
werden, eine Vernetzung mit anderen Fach-
bereichen intensiver und komplexer wird,
statt Mitarbeiter*innen auch Flhrungskréafte
zu fUhren sind und der Veranderungsprozess
der digitalen Transformation schneller wird.
Das sind neue
und anspruchsvolle-
re Anforderungen an
diese Flhrungskraf-
te. Es ist notwen-
dig, die zukinftigen
Schlisselkompeten-
zen frihzeitig sicher
zustellen, um Risi-
ken zu minimieren. Auf’erdem geht es auch
darum, bei Fiihrungskraften Uberforderung
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»ES geht um die Einschatzung, der
ob alle Kompetenzen, um den
zukUnftigen Erfolg des fusionier
ten Hauses zu gewahrleisten,
intern vorhanden sind.”

».Im Management-Audit erreichen wir
eine hohe prognostische Validitat der Kri-
terien bei einer Besetzungsentscheidung.
Mit einem Mix aus Testverfahren und
praxisnahen Ubungen machen wir hier

die relevanten Kompetenzen erlebbar:”

und Frustration zu vermeiden. Nur dann las-
sen sich betriebswirtschaftlich gute Ergeb-
nisse erzielen und reibungslose Prozesse in
der fusionierten Bank sicherstellen.

Wie gelingt es, die , richtigen” Beset-
zungsentscheidungen zu treffen?
Sind im Fusionsprozess die strategischen und
strukturellen Fragen wie Ressort- und Bereichs-
zuschnitte geklért, muss die Besetzung der F1-
Ebene entschieden werden. Wichtig ist es zu-
nachst, Klarheit und
Konkretheit bezlglich
Schltsselkom-
petenzen zu schaf-
fen. Denn das wird
fir eine gute Perfor
mance in der neuen
F1-Funktion relevant
werden. Hierzu zah-
len neben der fachlichen Qualifikation beson-
ders personale Kompetenzen wie zum Beispiel

Flhrungs-, Kooperations- und Entscheidungs-
starke, aber auch die aktive Verantwortungs-
Ubernahme, Veranderungsfahigkeit und ein
wirksames Selbstmanagement. Als Basis kon-
nen die BVR-Fihrungsrollen und das BVR-Kom-
petenzmodell dienen. Diese definieren den Ar
beitserfolg und die Leistung einer Person auf ei-
ner Stelle. Es geht auch um die Einschatzung,
ob alle Kompetenzen, um den zukiinftigen Er
folg des fusionierten Hauses zu gewahrleisten,
intern vorhanden sind. Ist dies nicht der Fall,
mussen sie durch eine passgenaue Rekrutie-
rung von aulRen erganzt werden.

Wie werden die passenden Fiih-
rungskriéfte gefunden?

Hier bieten wir Losungen, indem wir den Be-
setzungsprozess mit validen, strukturierten
und transparenten Verfahrensweisen beglei-
ten. Dabei kann es sich um die Absicherung
der Besetzung einer Position, fir die es ver
schiedene Bewerber*innen gibt, oder die
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Besetzung einer gesamten Ebene handeln.
Wichtig sind immer die optimale Besetzung
und das frihzeitige Erkennen von Entwick-
lungsbedarf. Ein neues Flhrungsverstand-
nis und eine erfolgreiche Steuerung der Bank
wird nicht nur vom Vorstandsteam, sondern
auch durch die neue F1-Ebene mafdgeblich
bestimmt.

Mit welchen Methoden kénnen
Besetzungsentscheidungen sicher
getroffen werden?

Aufgaben und Inhalte der Flhrungsebenen
in der neuen fusionierten Bank unterschei-
den sich vor allem bei Zusammenschlissen
ahnlich grofder Partner fast immer von den-
jenigen der Alt-Banken. Deshalb kommt es
auf die , prognostische Validitat” an. Sprich:
die Kriterien, an denen der Vorstand die Be-
setzungsentscheidung festmacht, muissen
tatsachlich in der Lage sein, den zukinfti-
gen Erfolg in der neuen Funktion vorherzu-
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sagen. Wir erreichen diese hohe Validitat
im Management-Audit. Mit einem Mix aus
Testverfahren und praxisnahen Ubungen
machen wir hier die relevanten Kompeten-
zen erlebbar. In den in der Regel halbtagi-
gen Audits konnen die Vorstandsmitglie-
der als Beobachter*innen eine sehr fun-
dierte Grundlage fir ihre Besetzungsent-
scheidung gewinnen. Als externe erfahrene
Beobachter*innen bringen wir unsere Exper
tise ein und positionieren uns: Empfehlung,
Empfehlung mit Einschrankungen oder keine
Empfehlung.

Wie lange dauert ein solcher Prozess
fiir die F1-Ebene?

Wichtig ist, diese Besetzungsentschei-
dungen zlgig zu treffen. Denn die Frage, wer
in der neuen Bank flr welchen Bereich ver
antwortlich ist, bewegt alle — ganz besonders
aber diejenigen, die sich eine Position in der
neuen F1 ausrechnen. Um mdglichst schnell
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Klarheit und Planungssicherheit zu erreichen,
muss der Prozess von der Konzeption Uber
die Ausschreibung bis hin zur Entscheidung
und dem persdnlichen Feedback sehr straff
organisiert sein. Wenn dies gelingt und orga-
nisatorisch die Ampeln ,,auf Grin" geschaltet
werden, ist die Besetzung einer F1-Ebene von
der Detailplanung bis zum Feedback an alle
Teilnehmer*innen in sechs bis acht Wochen
realistisch. Im Zentrum stehen dabei Wert-
schatzung und offene Kommunikation. Denn
bei der Besetzung auf diesem Level geht es
um die wichtigsten Potenzialtréger*innen der
neuen Bank. Ob in der angestrebten oder in
einer anderen Funktion: Ziel muss es sein, die-
se Potenziale an die neue Bank zu binden und
Akzeptanz fur die Entscheidungen bei denen
zu erlangen, die ihre VWWunschposition nicht er
halten. Dr.Volker Hetterich
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