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JAus der Kuschelecke heraus”

Christoph Trah, Geschaftsfuhrender Gesellschafter Interconsilium GmbH, Uber Anforderungsprofile von Top-Managern

Versicherungswirtschaft: Bei all den kri-
senhaften Belastungen zwischen Niedrigzins,
Marktwandel bis zur Regulierungsschraube:
Ist sie da — die Kompression fiir das Top-Ma-
nagement der Versicherer?

Christoph Trah: Entgegen manch landldu-
figer Meinung bin ich der Auffassung: Die
Versicherungsunternehmen und diejenigen,
die hier Spitzenverantwortung tragen, sind
langst aus der Kuschelecke heraus. Man kann
nicht sagen, dass durch die Wettbewerbsver-
schirfung der gerade zuriickliegenden Jahre
jetzt ein vollig unbekannter Wind wehe. Vor
20 Jahren machte sich die Liberalisierung des
Marktes vehement breit; dann gab es Ende
der 90er Jahre die Dotcom-Entwicklung und
die Uberhitzungen an den Kapitalméarkten -
ebenfalls ein enormer Verdnderungsdruck.
Die Zeit der Generaldirektoren fritheren Typs
mit einer Unternehmensfithrung nach Guts-
herrenartloste sich ab. Seither zdhlt eine an-
dere Form von Leadership.

Istder Eindruck richtig, dass parallel die Fluk-
tuation auf der Top-Ebene zugenommen hat?
Weil der Erfolgsdruck viel kurzfristiger und
schdrfer geworden ist?

Schon. Die Unternehmen haben sich ja

zum Teil neu erfinden miissen. Wegen des
langfristigen, nachhaltigen Geschaftsmo-
dells kommt es indes nicht zu derart hekti-
schen Bewegungen wie etwa in der Indust-
rie. Fakt ist, die Fluktuation hat zugenom-
men, die rein altersbedingten Neubesetzun-
gen machen fiir sich nur noch etwa die Hilfte
aller Neubesetzungen aus. Weiterhin wurden
die Vorstande verkleinert, weil Effizienz nun
einmal oben anfangt. MittelgrofSe Unterneh-
men mit einem Dutzend Vorstinden werden
Sie heute nicht mehr finden.
Uberdies werden rein fachlich geprigte Fiih-
rungskrifte den Management-Anforderun-
gen von heute nicht mehr gerecht. Leadership
ist gefragt, was mehr ist, als vor allem fach-
lich gut zu sein. Leadership heifit den gan-
zen Bogen zu spannen - die Strategie zu ent-
wickeln, deren Operationalisierung zu steu-
ern, zu kommunizieren und die Mitarbeiter
auf den Kurs einzuschworen.

Vollzieht sich nicht zugleich eine gegenliufige
Entwicklung: Es wird dem kurzfristigen Er-
folgsdruck Tribut gezollt statt langfristigem
strategischem Kurs?

Das nehme ich eher in anderen Branchen
wahr. Die Versicherungsbranche zéhlt nicht
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Personalberater Christoph Trah:
LLeadership und Vision miissen mehr
zahlen als der Branchen-Stallgeruch.”
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viele borsennotierte Unternehmen mit kurz-
fristigem Quartals- und Analystendruck. Pro-
jektdenken kommt vor in organisatorisch-
prozessualen Bereichen. Etwa bei grofSen I'T-
Projekten, bei denen zuweilen schnell eine
Wende eingeleitet werden muss, weil man
sich verhoben hat. Generell stellt sich aber
mehr die Herausforderung, wie positioniert
sich das Unternehmen langfristig. Nehmen
Sie zum Beispiel die Lebensversicherung,
die ihre Grundfesten zu stabilisieren hat mit
Produktprogrammen, die Verdnderungen an
Finanzmarkten ebenso Rechnung zu tragen
haben wie dem gesellschaftlichen Wandel in
Richtung nonlinearer Lebensldufe.

Inwieweit wird die Kompression durch den
parallelen Regulierungsdruck verschirft, der
den Unternehmens- und Marktkurs in enge
Korridore zwingt? Sind Manager unter diesem
doppelten Druck eher Gejagte als Gestaltende?
Sie miissen Gestaltende bleiben, auch und
insbesondere dann, wenn das Marktumfeld so
herausfordernd ist wie heute. In diesen Markt-
phasen trennt sich die Spreu vom Weizen.

Vorstinde werden bestellt von den Aufsichts-
riten, die einfach aus genealogischen Griin-
den von dlterem Schlag sind. Funktioniert
das oder beobachten Sie einen Kulturbruch?

Nur teilweise. Die grundsatzlichen Anfor-
derungen und die verschirfte Haftung fiir
Aufsichtsrite fithrt zu einer Professionalisie-
rung auch der Gremien. So bilden sich in den
Aufsichtsriten neue Strukturen. Man achtet
darauf, dass die Zusammensetzung der Kom-
petenzen stimmt. Auch die Aufsichtsrite ha-
ben erkannt, dass Unternehmensfithrung wie
ehedem, als moglicherweise noch sie selbst
im Vorstand waren, so nicht mehr unbedingt
funktioniert. Die Bestellungen von teilweise
noch sehr jungen Vorstidnden zeigt ein wohl-
tuendes Vertrauen in die nichste Generation.
Die Besetzung einer Top-Managementposi-
tion verlduftin einem sehr konstruktiven Di-
alog mit dem Aufsichtsrat, wobei die strate-
gische Zielrichtung des Unternehmens und
die kulturellen Gegebenheiten die mafigeb-
lichen Leitgrofien sind.

Wie finden Sie die Leute mit der erforderli-
chen Kompetenz? Die konnen Sie doch als
Headhunter in erster Linie nur anderen Un-
ternehmen abjagen.

Eine Suche erstreckt sich auf die gesamte
Breite des Marktes, und hdufig werden mir
zudem auch sehr gute interne Kandidaten
an die Hand gegeben, die mit dem Markt
gespiegelt werden. Im Rahmen eines stra-
tegischen Dialoges erarbeite ich vorab mit
dem Klienten ein Briefing, das Grundlage
fiir den Suchauftragist. Sodann gehe ich auf
die potenziell geeigneten Personen zu, die
von vorneherein keineswegs immer wech-
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selbereit sind, beschreibe die Aufgabe und
diskutiere die strategischen und operativen
Implikationen. Damit beginnt der weiter-
fithrende Dialog. Entscheidend ist die At-
traktivitdt der Position, in der man etwas
bewegen kann und die eine berufliche Ent-
wicklung erméglicht. Auf eine ex-ante gege-
bene Wechselbereitschaft kommt es dabei gar
nicht an. In meinem Funktionsverstandnis
bin ich dabei loyaler Berater beider Seiten —
meines Auftraggebers und des in Aussicht
genommenen Kandidaten, unabhingig da-
von, ob es sich um einen internen oder ex-
ternen Kandidaten handelt.

Kommt es auch vor, dass Sie von sich aus auf
Unternehmen zugehen, von denen Sie wissen,
dort stellt man sich neu auf, und bieten dann
ihre Dienste an?

Natiirlich muss ich mich auch ins Ge-
sprach bringen, ich bin ja nicht der einzige
Anbieter. Wenn sich etwas abzeichnet, iiber-
lege ich, wo besteht ein Kontakt, der den un-
aufdringlichen Zugang eréffnet.

Inwieweit entwickeln sich das Managerwesen
und die Managementkultur iiber alle Bran-
chen hinweg aufeinander zu? Wird der closed
shop von Fachbranchen wie die der Versiche-
rer durchlissiger?

Es gibt schon solche Konvergenztenden-
zen. Die Wechselmoglichkeit von einer Bran-
che in die andere ist auch eine Frage der Re-
gulierung. Die Bafin guckt sich ja genau an,
wer fiir den Vorstand einer Versicherung be-
fahigt ist, und zwar nach fachlicher wie per-
sonlicher Eignung. In den Bereichen Finan-
zen, Marketing sowie Personal sucht man
durchaus brancheniibergreifend. Von Ban-
ken und aus der Konsumgiiterindustrie kom-
men die Einen oder Anderen. Aus der pro-
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studierte nach Banklehre bei der Deut-
schen Bank Volkswirtschaft in Kéln und
promovierte Uber ,Kapitalmarkttheorie
und Versicherungen®. Seine erste
berufliche Station flhrte ihn zur Karls-
ruher Versicherung, wo er zunachst als
Assistent des damaligen Vorstandsvor-
sitzenden Bernhard Schareck das Vor-
standsburo leitete und dann den Bereich
Produktmanagement und strategisches
Marketing tbernahm. Im Jahr 2000
wechselte er zu der Dusseldorfer Perso-
nalberatung Interconsilium GmbH, in der
er als Geschaftsflhrender Gesellschafter
branchenweit fur die Besetzung von Top
Management-Positionen zustandig ist.
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duzierenden Industrie gibt es bisher weniger
an Wechsel in die Versicherungswirtschaft.
In Deutschland ist — anders als in der angel-
sdchsischen Praxis — Leadership keine eigene
und brancheniibergreifende Disziplin, man
schaut sehr auf den Branchen-Stallgeruch.
Wenn der nicht da ist, trauen sich Aufsichts-
réte oft nicht so recht, da man unter Recht-
fertigungsdruck kommen konnte, wenn der
Betreffende dann nicht so einschlagt.

Und wie ist das mit der Ausstrahlungskraft
nicht nur nach innen und in die Branche,
sondern auch nach aufen in die Offentlich-
keit hinein?

Dazu muss man keinen Lautsprecher an
der Spitze haben, sondern eher den Regisseur,
der fiir die Strategie des Unternehmens steht
und sein Team auf der obersten Leitungs-
ebene moderiert. Klar ist es wichtig, dass
nach auflen die Linie erkennbar wird, auch
im Zusammenhang mit ibergeordneten ge-
sellschafts- und wirtschaftspolitischen Ge-
gebenheiten. Es ist aber nicht ohne Risiko,
wenn nur einer an der Spitze dem Unterneh-
men oder der Branche ein Gesicht gibt. Wenn
eine solche starke Identifikationsfigur in eine
schwierige Gemengelage gerit, leidet womdg-
lich die ganze Branche darunter.

Wir verzeichnen in den vergangenen Jahren
eine rasante Entwicklung der Vergiitungs-
und Bonussysteme. Sind in dieser Beziehung
die Versicherer wettbewerbsfihig gegeniiber
anderen Branchen?

Die Vergiitung in der Versicherungsbran-
che ist vergleichsweise moderat. Sie werden
nicht lesen oder horen, dass Versicherungs-
vorstinde iiber unangemessene, exzessive
Einkommen verfiigen. Bei Banken und in
der Industrie wird teilweise deutlich bes-
ser bezahlt. In den vergangenen Jahren hat
sich aber der Level bei den Versicherern er-
kennbar nach oben entwickelt - insbeson-
dere bei international titigen Unternehmen.
Auch auf der Ebene unterhalb des Vorstandes
stieg das Gehaltsniveau, sodass den zuneh-
menden Anforderungen an Leadership und
Change-Management-Qualifikation Rech-
nung getragen wird.

Und die Bonussysteme?

Im Schnitt werden ca. 30 Prozent der Ge-
samtvergiitung erfolgsabhingig nach de-
finierten Zielen und Ergebnissen bezahlt.

Compliance ist eine machtvolle Kraft fiir die
Unternehmensfiihrung geworden. Spielt Integ-
ritdt eine zunehmende Rolle gegeniiber einem
robusten Geschdftsstil der Hemdsirmeligkeit?

Diese Anforderungen sind bei den Versi-
cherern sehr hoch. Hier ist die Grenzgénge-

Die neue Vorstandskultur

rei bis hin zur -iiberschreitung auch bei gro-
Bem Erfolgsdruck nicht verbreitet.

Gilt das auch fiir die Fithrung der Vertriebe?
Der so genannte Innen- und AufSendienst bil-
det nicht nur in den grofien Konzernen zwei
verschiedene Welten. Welches Management
ist notwendig, um dem gerecht zu werden?

Jedem Unternehmen ist zu raten, eine hohe
Durchldssigkeit zwischen Innen - und Au-
Bendienst herzustellen und den Fithrungs-
kraften zu ermdglichen, zwischen Innen-
und Auflendienst zu rotieren. So lebt man
dann auch vor, dass drinnen und drauflen
die gleichen Gesetze angemessenen Verhal-
tens zu gelten haben.

Wir miissen noch iiber Frauen reden, die ja
im Sinne der Unternehmenskultur mehr und
mehr auch auf die Leitungsebene Eins gehoren
oder gehoren sollen. Was ist der reale Trend
aus der Sicht des Personalberaters?

Quantitativ zahlen noch immer relativ we-
nige Frauen zum Top-Management und auch
in den Ebenen darunter, aus denen sich die
Top-Ebene rekrutiert. Das ist meiner Uber-
zeugung nach ein Nachteil, weil Diversity ein
Asset fiir sich darstellt. Auf der anderen Seite
sage ich aber auch, dass man das nicht mit
einer Quote regeln kann, das geht nur iiber
Kompetenz und Qualifikation.

Warum nicht iiber Quote? Gibt es nicht ge-
nug qualifizierte Managerinnen?

Das entwickelt sich zunehmend. Ich sehe
vielmehr, dass wir keine Quote brauchen, weil
viele Aufsichtsrite durchaus daraufaus sind,
auch ohne Quote Frauen auf der Top-Ebene
zu haben. Und auch den Frauen tut man mit
einer Quote keinen Gefallen, jedenfalls nicht
den wirklich qualifizierten Frauen.

Schlussfrage alles iiber alles: Wohin geht der
Trend in der Fiihrung von Versicherungsun-
ternehmen? Wo liegen die Optimierungspo-
tenziale?

Die grofie Starke der Versicherer sind sehr
gut ausgebildete Leute, die weithin auch die
Qualitét des obersten Managements bestim-
men. Bei manchen Versicherungsunterneh-
men fehlt mir allerdings mitunter der ge-
wisse Spirit — die Leidenschaft, die mit ei-
ner gut kommunizierten Mission verbunden
ist und die Mitarbeiter zu Hochstleistungen
anspornt. Es braucht eine unternehmerische
Vision zur Fithrung und Mobilisierung al-
ler Mitarbeiter im Unternehmen. Auf gut
Deutsch: Klare Ziele, klare Strategie, kon-
sequentes Vorleben und Kommunikation,
Kommunikation, Kommunikation.

Das Interview fiihrte Heinz Klaus Mertes.
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