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Seit etlichen Jahrzehnten lehrt uns die 
Betriebswirtschaftslehre ein Unternehmens-
bild, welches rationales Denken unter Aus-
schluss jeglicher Emotionen als sinn- und da-
mit vorteilhaft deklariert. In dieser konstruier-
ten Welt existiert der wirtschaftende Mensch 
als so genannter Homo oeconomicus, der je-
de seiner Entscheidungen rational abwägt. Als 
Folge werden in der Betriebswirtschaftslehre 
eine Flut von mathematischen Modellen1 ange-
wandt, die ein Höchstmaß an Sicherheit über 
künftige Zustände suggerieren sollen. 

Dass dem nicht so ist, zeigt die Finanzwelt. 
Dieser Teil der Wirtschaft, der seit 2007 mit 
zur größten Finanzkrise beigetragen hat, ist 
anscheinend nicht mehr Herr seiner Entschei-
dungen gewesen.2 Eine zu große Komplexität 
von finanzwirtschaftlichen Zusammenhängen 
(und somit Informationen) sowie eine zu kom-
plexe Gestaltung von Finanzprodukten3 haben 
sicherlich ihren Beitrag zu dieser Krise geleis-
tet. Betrachtet man die aktuellen Forschungs-
ergebnisse aus dem Bereich der Neuropsycho-
logie, so lässt sich feststellen, dass sowohl die 
theoretischen Erkenntnisse der Betriebswirt-
schaftslehre zum Thema Management als auch 
das aktuell gelebte Management4 die psycho-
logischen Forschungsergebnisse ignorieren. 
Diese stellen fest, dass einerseits unsere Rati-
onalität nur begrenzt ist und dass andererseits 
Emotionen und vor allem Intuition zentrale 
Elemente von Entscheidungsprozessen sind.5 
Man könnte demnach auch kurz zusammen-
fassen: Denken ohne Fühlen geht nicht.

Wissenschaftliche  Erkenntnisse 
über Intuition 

Beschäftigt man sich mit Intuition, las-
sen sich etliche Anwendungsfelder aus der 
Forschung beobachten, wie intuitive Wahr-
nehmung, intuitives Entscheiden, intuitive 
Kreativität. Gerade der Bereich des Entschei-
dens spielt im Management eine wichtige Rol-
le. Täglich müssen Führungskräfte Entschei-
dungen unter Unsicherheit, sprich bei Nicht-
vorliegen aller relevanten Informationen, tref-
fen. Hier kann die Forschung des intuitiven 

Entscheidens weitreichende Hilfestellungen 
bieten, wie mit dem vorhandenen Nichtwis-
sen umgegangen werden soll. Doch zunächst 
soll ein allgemeines Modell der Intuition be-
schrieben werden.

Allgemeines Modell der Intuition: Um 
ein Modell von Intuition zu beschreiben, muss 
erst einmal definiert werden, was man unter 
Intuition versteht. Nach Zeuch (2006) ist Intu-
ition eine nicht bewusst herbeigeführte Form 
der Urteilsbildung oder Erkenntnis, welche im 
Nachhinein nicht vollständig erklärt werden 
kann. Weitere Merkmale von intuitiven Pro-
zessen sind begleitende körperliche und/oder 
emotionale Wahrnehmungen sowie das plötz-
liche Auftreten im Bewusstsein. Was aber ge-
nau unter Intuition zu verstehen ist, lässt sich 
nur über ein allgemeines Modell von Intu-
ition, unterstützt von wissenschaftlichen Er-
kenntnissen, erläutern. Demnach haben sich 
bisher sechs verschiedene Ansätze in der wis-
senschaftlichen Literatur herauskristallisiert 
(Abbildung 1).

Der erste Ansatz sieht Intuition als Erfah-
rungswissen. Demnach sammeln sich über die 
Jahre verschiedenste Erfahrungen (z.B. berufli-
che Erfahrungen), die nicht nur bewusst, son-
dern vor allem unbewusst verarbeitet werden. 

Aufgrund dieser gemachten Erfahrungen re-
agiert man dann „aus dem Bauch heraus“ ef-
fektiver und schneller als durch langes Nach-
denken bzw. rationale Analyse. Der zweite 
Ansatz verknüpft Intuition mit unbewusster 
oder subliminaler Wahrnehmung. Sublimi-
nal bedeutet, dass Menschen auch unterhalb 
ihrer Bewusstseinsschwelle wahrnehmen, so-
gar wesentlich mehr als ihnen bewusst ist. So 
werden unsere Sinnesorgane mit elf Mio. Bits 
pro Sekunde konfrontiert, wovon nur maxi-
mal 50 Bits pro Sekunde bewusst verarbeitet 
werden können. Unsere unbewusste Wahrneh-
mung und Informationsverarbeitung schafft 
demnach ein Vielfaches des bewussten Ver-
standes. Aber die unbewussten Daten sind so 
enorm wichtig für intuitive Prozesse.

Ein weiterer Ansatz, die so genannten 
„somatischen Marker“, stammt von Damasio 
(1997). Demnach lenken Körpergefühle6 unse-
re Aufmerksamkeit auf bestimmte Ereignis-
se, die für eine Entscheidung von Bedeutung 
sind. Solche somatischen Marker sind funk-
tionsspezifische Affekte und werden von uns 
als Intuition wahrgenommen. Sie bieten Hin-
weise, die bewusste oder unbewusste Entschei-
dungen unterstützen. Ciompi (1997) und sei-
ne Erkenntnis der „fraktalen Affektlogik“ ist 
ein vierter Ansatz zur Erklärung von Intuiti-
on. Gemäß Ciompi sind Affekte, wie z.B. In-
tuition, die wesent liche Grundlage des Den-
kens, wodurch auch eine enge Verknüpfung 
zum Ansatz von Damasio gegeben ist. Affek-
te sind verantwortlich für den Fokus der Auf-
merksamkeit, sie sind gleichsam eine Verbin-
dung zu den Gedächtnisspeichern, verknüpfen 
Denkinhalte und führen zu einer Reduzierung 
der Komplexität von Wahrnehmungsinhalten. 
Kurz gesagt: Kein Denken ohne Affekte.

Ein relativ neuer wissenschaftlicher An-
satz leitet Intuition aus dem Vorhandensein 
von Spiegelneuronen ab. Rizzolatti (2008) 
fand bei seinen Forschungen heraus, dass bei 
Menschenaffen, die einen anderen Affen beob-
achten, gleiche Hirnareale aktiviert sind, wie 
beim beobachteten Affen. Ähnliche Ergebnis-
se wurden bei Menschen gefunden und dienen 
als Erklärungsmodell für intuitive Empathie. 

Intuition als Managementfaktor 
im Finanzdienstleistungssektor
Der Homo oeconomicus ist nicht so rational, wie weite Teile der Wirtschaftswissenschaften 
glauben machen. Spätestens die Finanzkrise hat es gezeigt: Die Finanzwelt und ihre Produkte 
sind zu komplex geworden und haben einen großen Anteil an der Krise gehabt. Eine stärkere 
Beachtung der Intuition hätte manches vielleicht verhindern können.

Abbildung 1: Allgemeines Modell der Intuition.
 Quelle: eigene Recherche
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Dieses umfassende Lehrbuch der Versiche-
rungsbetriebslehre erscheint bereits in 
der 5. überarbeiteten und aktualisierten 
Aufl age. Wieder werden Versicherungs-
unternehmen als „Produzenten“ von 
Versicherungsgeschäften verstanden und 
die damit verbundenen Entscheidungen 
und betriebswirtschaftlichen Funktionen 
betrachtet. Die Folgen der Finanzmarktkrise 
für das Risikomanagement sowie die weitere 
Vorbereitung auf Solvency II gehen in die 
Betrachtung ein.

Auch die neue Aufl age dieses Klassikers soll 
Lehre, Schulung, Ausbildung und Weiterbil-
dung in allen Formen und auf allen Ebenen 
unterstützen.

Das bedeutet: Sehen wir einen anderen Men-
schen weinen, dann fühlen wir ähnlich und 
können uns in ihn hineinversetzen.

Der sechste und damit letzte Ansatz wen-
det sich nicht nur im übertragenen Sinne, son-
dern auch ganz physisch dem Bauch zu. Dieser 
Ansatz beschäftigt sich mit dem enterischen 
Nervensystem, sprich dem so genannten Bauch-
gehirn. In den letzten Jahren fand die Wissen- 
schaft ein selbstständiges Nervengeflecht im 
Bauchbereich, welches unabhängig vom zen t-
ralen Nervensystem arbeitet. Dies könnte der 
physische Sitz des „Bauchgefühls“ sein, das als 
häufige körperliche Wahrnehmung im Zusam-
menhang mit Intuition genannt wird.

Ausgewählte Anwendungsfelder von In-
tuition: Das erste Anwendungsfeld ist die un-
bewusste Wahrnehmung. Was sehen oder hö-
ren wir, ohne dass unser Bewusstsein davon 
Kenntnis hat, und welche Auswirkungen hat 
dies? Beim zweiten Anwendungsfeld geht es 
um die Fähigkeit, beim Treffen einer Entschei-
dung unbewusst nachzudenken und weshalb 
bewusstes Denken bei der Entscheidungsfin-
dung nicht immer förderlich ist. Ein drittes 
Anwendungsfeld beschäftigt sich mit der Be-
ziehung zwischen dem Unbewussten und Kre-
ativität. Was passiert bei einem Aha-Erlebnis, 
wenn man plötzlich die Lösung eines Problems 
vor seinem geistigen Auge sieht?7

Nach Dijksterhuis (2010) macht die Verar-
beitungskapazität des Bewusstseins nur einen 
geringen Bruchteil der Verarbeitungskapazi-
tät unserer Sinnesorgane aus. Wir nehmen 
mit unseren Sinnen (sehen, hören, fühlen etc.) 
wesentlich mehr auf als nur den kleinen Teil 
der bewussten Wirklichkeit. Das Bewusstsein 
kann immer nur eine Information nach der an-
deren verarbeiten, was auch Aufmerksamkeit 
genannt wird. Die übrigen Wahrnehmungen 
und andere psychische Prozesse laufen unbe-
wusst ab. Dieses Vorgehen des Unbewussten 
ist aber äußerst nützlich. Bei so alltäglichen 
 Dingen wie Autofahren hilft uns das Unbe-
wusste, gerade wenn wir eine uns schon be-
kannte Strecke (z.B. der Weg zur Arbeit) fah-
ren. Während der Fahrt kümmert sich das Un-
terbewusste um viele Dinge und somit haben 
wir mehr Zeit für das Bewusstsein, wie z.B. 
über den Tagesablauf bei der Arbeit nachzu-
denken. Fährt man hingegen eine neue Stre-
cke, muss die Aufmerksamkeit bewusst auf 
den vorliegenden Weg gerichtet sein.

Menschen lassen sich auch in ihrer subli-
minalen Wahrnehmung beeinflussen. So zeigt 
das Experiment von Debner & Jacoby (1994), 
dass verschiedene Wörter, die nur sehr kurz 
(und damit nicht bewusst wahrnehmbar) 
auf einem Computerbildschirm eingeblendet 
werden, trotzdem vom Unterbewusstsein re-
alisiert werden. Menschen können demnach 
Sachverhalte unbewusst sehen, die sie aber 

nicht bewusst sehen, weil sie zu unterschwel-
lig sind, als dass ihr Bewusstsein sie wahr-
nehmen könnte.

Ein weiteres Forschungsfeld der Intuition 
ist der Bereich der unbewussten Entscheidun-
gen. Die Frage, wie wir Entscheidungen vor-
nehmen und welches der beste Weg ist, wird 
in einer globalisierten und schnelllebigen Welt 
immer wichtiger. Erstens werden wir mit im-
mer mehr Entscheidungen konfrontiert und 
zweitens existiert eine immer größere Anzahl 
von Entscheidungsalternativen. So gibt es heute 
zig verschiedene Varianten diverser Konsum-
produkte. Aber auch bei der Geldanlage gibt es 
eine Vielzahl von Produkten und Anlagemög-
lichkeiten, die es dem Verbraucher erschweren, 
eine optimale Auswahl zu treffen. 

Wozu eine große Zahl von Wahlmöglich-
keiten führt, zeigen Tversky & Shafir (1992) in 
ihrem Experiment. Die Forscher machen deut-
lich, dass eine Zunahme von Wahlmöglichkei-
ten bei der Kaufentscheidung eines Produktes 
dazu führt, dass letztlich alle Produkte an At-
traktivität verlieren. Die negativen Aspekte, die 
man beim Fehlen einer Alternative nicht sieht, 
fallen bei Zunahme der Alternativen stärker 
auf. Die Frage, die sich deshalb ergibt ist, wie 
gelangt man am besten zu einer Entscheidung? 
Der Wissenschaftler Dijksterhuis (2004) hat 
drei verschiedene Arten von Entscheidungs-
kategorien untersucht. Die erste Kategorie ist 
eine schnelle Entscheidung ohne lange über 
Informationen nachzudenken. 

Bei der zweiten Kategorie spricht man 
von unbewusstem Entscheiden. Man nimmt 
in  einem ersten Schritt relevante Informatio-
nen  eines Problems auf, um anschließend in 
 einem zweiten Schritt sich abzulenken oder 
etwas komplett anderes zu machen und sich 
nicht mehr mit dem Problem zu beschäftigen, 
um dann später zu entscheiden. Die dritte 
Kategorie betrifft das bewusste Entscheiden, 
sprich Abwägen und Analysieren aller rele-
vanten Informationen. Das Experiment8 von 
Dijksterhuis zeigt, dass das unbewusste Ent-
scheiden bei einer komplexen Problemstellung 
am besten abschneidet.

Ist demnach bewusstes Denken überholt? 
Die Antwort lautet natürlich nein. Welche Art 
von Denken aber in welcher Situation vorteil-
haft ist, hängt von der Komplexität der Prob-
lemstellung ab. Bewusstes Denken hat den 
Vorteil, dass es klaren Regeln folgt und sehr 
genau ist. Es hat aber den Nachteil einer ge-
ringen Kapazität der Informationsaufnahme. 
Hier spielt das unbewusste Denken seine Vor-
teile aus, weshalb es sich besser für komplexe 
Entscheidungen eignet (Abbildung 2).

Ein letztes Anwendungsfeld ist unbewuss-
te Kreativität. Der Prozess des unbewussten 
Denkens, auch Inkubation genannt, ist für 
die Kreativität von besonderer Bedeutung. So 
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kann man sich bewusst in ein Problem vertie-
fen, um die gesammelten Informationen ge-
geneinander abzuwägen, letztlich entscheidet 
aber das Unbewusste, wann es einen kreati-
ven Gedanken findet. 

Die Frage, die sich aber stellt ist, wann ent-
scheidet das Unterbewusste, ob es Informatio-
nen und Ideen an das Bewusstsein weitergibt? 
Häufig erfolgt dies, wenn Raum dafür vorhan-
den ist, wie z.B. auf einer längeren Autofahrt. 
Diese Momente werden oft auch als Tagträu-
me bezeichnet und stehen für eine nicht vor-
handene Fokussierung der Aufmerksamkeit. 
Trotzdem lässt sich das Unbewusste nicht zu 
kreativen Lösungen zwingen und agiert oft 
sehr eigensinnig, indem es vorhandene Ant-
worten eben nicht einfach so weiterleitet. 

notwendigkeit eines Wandels im 
Finanzdienstleistungssektor

Die Finanzkrise hat gezeigt, dass die Fi-
nanzwelt (mit all ihren Informationen und 
Produkten) anscheinend zu komplex gewor-
den ist für vernünftige Entscheidungen auf 
der Managementebene der Banken.9 So wähn-
te man sich bei der Steuerung von Finanzrisi-
ken mit einem Risikomessinstrument wie dem 
Value at Risk in Sicherheit. Man übersah aber 
dabei, dass ein solches Risikomodell nur die 
Vergangenheit abbildet, ohne zukünftige Da-
ten zu antizipieren.10 Dies ist gleichzusetzen 
mit einem Steuermann, der sein Boot durch 
Untiefen lenkt und dabei permanent in den 
Rückspiegel schaut. 

Das Beispiel zeigt, dass es wichtig ist, sich 
nicht nur auf angebliche Expertenmodelle zu 
verlassen, sondern gemäß Zeuch (2010a) auch 
einen so genannten Anfängerblick, der offen 
für Neues ist, zu entwickeln. Da Expertokratie 
langfristig zu einer Art Betriebsblindheit füh-
ren kann, hat ein Blick durch die Brille eines 
Anfängers den Vorteil, blinde Flecken zu um-
gehen, um damit mehr intuitiven Elementen 
Raum zu geben. Wenn Finanzmanager also an-
nehmen, sie hätten den besten Weg gefunden, 
da sie Experten sind, so unterliegen sie einer 
gewissen Irrationalität. Neben der Komplexi-
tät der Finanzwelt und dem damit einherge-

henden Expertenwissen existiert eine weite-
re Problemstelle innerhalb des Finanzsektors, 
welche intuitivem Gedankengut des einzelnen 
Mitarbeiters entgegensteht – der provisions-
orientierte Vertrieb. Gemäß Zeuch (2010a) ist 
die Selbstorganisation von Mitarbeitern eine 
wichtige Voraussetzung für ein stärker intu-
itiv geprägtes Unternehmensumfeld. Inner-
halb eines solchen Umfelds braucht es wenig 
Hierarchie und Kontrolle.11 

Vor allem der provisionsorientierte Ver-
trieb wird aber sehr von Kontrolle und Bestra-
fung geprägt. Ein solches System unterstützt 
letztlich die Bankmitarbeiter, die ihre gesetz-
ten Ziele meist ohne Sinn und Verstand um-
setzen und so den Kunden Wertpapiere ver-
kaufen12, die diese nicht brauchen. Mitarbeiter 
aber, die ehrlich bleiben und sinnhaft arbei-
ten wollen, haben in einem solchen Vertriebs - 
system keine Überlebenschance.

Zukunftsorientierte Bankunternehmen 
sollten die Selbstorganisation ihrer Mitarbeiter 
fördern und so mehr Vertrauen schaffen, was 
sich letztlich in einer höheren Motivation nie-
derschlägt.13 Höhere Motivation und gefühltes 
Vertrauen wiederum, verbunden mit der För-
derung einer intuitiven Unternehmenskultur, 
können langfristig zu einem höheren Unter-
nehmensgewinn führen. 

Umsetzungsmöglichkeiten  
von Intuition

Die Umsetzung von Intuition im unterneh-
merischen Umfeld sollte gemäß Zeuch (2010b) 
auf drei verschiedenen Ebenen verankert wer-
den, um eine sinnvolle Verzahnung zwischen 
allen wichtigen Teilen des Unternehmens zu 
erzielen (Abbildung 3). Bevor Führungskräfte 
von Banken sich daran machen, mehr  Intuition 

im Unternehmen zu fördern, sollten sie sich 
ehrlich fragen, inwieweit sie letztlich auch da-
hinterstehen und nicht erneut eine Weiterbil-
dungsmaßnahme für ihre Mitarbeiter darin 
sehen. Nur wenn das Management wahrhaf-
tig an der Schaffung von Intuition als profes-
sionelle Kompetenz interessiert ist, lässt sich 
ein dauerhafter Erfolg einstellen.14 Da gera-
de im konservativen Bankgeschäft, einer Do-
mäne des analytischen Denkens, die Aner-
kennung von Intuition problematisch ist, gilt 
es hier umso mehr, vonseiten der Führungs-
kräfte eine Vorbildfunktion einzunehmen 
und die innere Stimme für Entscheidungs-
situationen anzuerkennen und professionell 
zu entwickeln. 

Eng verbunden mit der Anerkennung von 
Intuition ist die Einstellung. Nach Dilts (1979) 
existieren verschiedene Stufen der inneren Ein-
stellung (Abbildung 4). Je weiter oben die re-
levante Stufe ist, umso entscheidender ist sie 
für die Persönlichkeit. Die meisten Probleme 
treten häufig auf der Stufe der Überzeugun-
gen und Werte auf.15 Führungskräfte sollten 
dies für sich hinterfragen und entsprechende 
Veränderungen vornehmen.

Wenn diese erste Hürde genommen wur-
de, muss Intuition, um effektiv zu wirken, auf 
zwei weiteren Ebenen im Unternehmen um-
gesetzt werden. Die erste Ebene ist die Profes-
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relevanten Rechnungslegungsnormen für Ver-
sicherungsunternehmen betroffen sein. So be-
einflusst der Betrag des bilanziellen Eigenkapi-
tals die Höhe der aufsichtsrechtlich relevanten
Sicherheitsmittel. Eine Erhöhung des Eigenka-
pitals könnte somit Einfluss auf die Anlagestra-
tegie und das reale Sicherheitsniveau des Ver-
sicherungsunternehmens haben (vgl. Zimmer-
mann, J./Schymczyk, J. [2009], S. 14).

Indes bleibt fraglich, inwiefern die Ent-
wicklungen in Bezug auf einen endgültigen
Standard zur Bilanzierung von Versicherungs-
unternehmen tatsächlich Einfluss auf die für
die Überschussbeteiligung und die aufsichts-
rechtlichen Sicherheitsmittel relevanten Ab-
schlusspositionen Einfluss haben werden. Im
Wesentlichen sind zwei Szenarien denkbar, bei
denen die Regelungen der IFRS über die oben
beschriebenen Wege Einfluss auf die Versicher-
ten nehmen können. Einerseits ist es möglich,
dass die handelsrechtlichen Vorschriften an die
für den Konzernabschluss relevanten IFRS an-
geglichen werden. Andererseits wäre es mög-
lich, dass der Gesetzgeber Regelungen erlässt,
die für die Berechnung der Überschussbeteili-
gung sowie der vorzuhaltenden Sicherheitsmit-
tel Kennzahlen aus dem IFRS-Abschluss eines
Versicherers vorsehen. In beiden Fällen wird
aber die Wohlfahrt der Versicherten nicht un-
mittelbar durch die Veröffentlichung eines fina-
len IFRS für Versicherungsverträge beeinflusst.
Zu erwartende Folgen (seien sie positiv oder
negativ) könnten durch den nationalen Gesetz-
geber „abgefangen“ werden.

Daneben sehen Kritiker der im Discussion
Paper vorgeschlagenen Fair Value-Bewertung
von Versicherungsverträgen eine weitere Gefahr
durch falsche Anreize für das Management des
bilanzierenden Versicherungsunternehmens.
Da der Gewinnausweis vollständig bei Vertrags-
abschluss erfolge, könne das Management eines
Versicherungsunternehmens daran interessiert
sein, eine Niedrigpreispolitik zu verfolgen, um
kurzfristig eine Gewinnsteigerung herbeizu-
führen. Eine derartige Strategie führe langfristig
zu einer Schwächung des Sicherheitspotenzials
des Versicherungsunternehmens.

Allerdings muss hierbei berücksichtigt
werden, dass zum Zeitpunkt des Vertragsab-
schlusses nur der Teil des Gewinnes verein-
nahmt wird, der nicht auf das Tragen des Risi-
kos zurückgeht. Eine zu niedrige Kalkulation
der Prämien führt folglich nicht zur Vereinnah-
mung eines Gewinns, sondern eines Verlusts
bei Vertragsabschluss. Der Gewinn aus der
Leistung „Risikotragen“ wird proportional
zum Verlauf des Risikos vereinnahmt. Insofern
bleibt fraglich, ob eine Bilanzierung von Ver-
sicherungsverträgen zum Fair Value tatsächlich
einen Anreiz zur Verfolgung einer Niedrigpreis-
strategie in einem Ausmaß, das die Sicherheits-
lage des Versicherers negativ beeinflusst, führt.

Fazit

Die Umstellung auf eine Fair Value-Bi-
lanzierung von Versicherungsverträgen stellt
zweifelsohne einen Paradigmenwechsel in der
Rechnungslegung von Versicherungsunterneh-
men dar. Vor allem die Tatsache, dass der Wert
eines Versicherungsvertrags nicht an öffent-
lichen Marktplätzen (z.B. Börsen) beobachtbar
ist, sorgt sowohl in der Versicherungswissen-
schaft als auch in der Praxis für Beunruhigung.

Aus konzeptioneller Sicht hingegen sind
dem Fair Value einige Vorteile zu bescheinigen.
Schwieriger gestaltet sich indessen die prakti-
sche Umsetzung des Konzepts eines Current
Exit Value. Vor allem die Risikomarge als we-
sentlicher Bestandteil des Fair Value muss auf-
wendig ermittelt werden. Nicht zuletzt das Feh-
len von in der Praxis etablierten Methoden zu
deren Berechnung lässt die Schaffung von weit-
gehenden Spielräumen zur Bilanzpolitik ver-
muten. Es bleibt abzuwarten, inwiefern und
durch welche Maßnahmen diese Spielräume in
einem endgültigen IFRS für Versicherungsver-
träge eingeschränkt werden.

Daneben wird der Einfluss, den ein solcher
finaler IFRS auf die Stakeholder des Versiche-
rungsunternehmens (und hierbei insbesondere
die Versicherungsnehmer) ausübt, ganz wesent-
lich von der Entwicklung des nationalen Rechts
abhängen. Gerade diese Gegebenheit dürfte die
Debatte um den Einfluss der Fair Value-Bilanzie-
rung auf die Versicherten etwas entschärfen. Re-
gelungen, die Versicherungsnehmer benachteili-
gen könnten, werden nicht automatisch Eingang
in nationales Recht finden und wären insofern
nicht von Relevanz für die Versicherten.

Die Autoren: Dr. Tristan Nguyen ist Inhaber
des Lehrstuhls für Volkswirtschaftslehre, insb. Ver-
sicherungs- und Gesundheitsökonomik an der WHL
Wissenschaftlichen Hochschule Lahr, Philipp Moli-
nari ist Doktorand am selbigen Lehrstuhl.
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Zum mittlerweile sechsten Mal fand am 
17. Juni 2009 die Jahrestagung für die Perso-
nalvorstände der deutschen Assekuranz statt. 
Dr. Josef Beutelmann, Vorsitzender der Vor-
stände der Barmenia Versicherungen und Vor-
sitzender des AGV, legte einen Schwerpunkt 
auf die Frauenförderung. 

Warum es im ureigensten Interesse der 
Unternehmen selbst liegen sollte, die Förde-
rung von Frauen zur Chefsache zu machen, er-
klärte Claudia Funke, Director von McKinsey 
& Company aus München. Europäische Frau-
en seien heutzutage hervorragend ausgebil-
det, hätten häufig bessere Abschlüsse als ihre 
männlichen Kommilitonen und doch befän-
den sich lediglich 11 Prozent Frauen im Ma-
nagement europäischer Unternehmen – zu-
meist in den Aufsichtsräten auf Arbeitneh-
merseite, so Funke. 

McKinsey hat in Studien die Gründe die-
ses Missverhältnisses untersucht. Dabei sei 
klar geworden, dass starre Arbeitsmodelle 
über das gesamte Berufsleben hinweg und der 
damit verbundene geringe Anteil von Frauen 
an der Gesamtarbeitszeit Hauptgrund für die 
niedrige Zahl weiblicher Führungskräfte in 
Deutschland sei. Kinderbetreuung und glei-
che Anreize für Frauen und Männer könn-
ten für eine höhere Beschäftigungsquote von 
Frauen sorgen. Allerdings führe eine höhe-
re Beschäftigungsquote von Frauen nicht au-
tomatisch zu einer höheren Zahl weiblicher 
Führungskräfte. 

Tatsächlich zeichneten sich Unternehmen, 
in deren Vorständen mindestens drei Frauen 
vertreten seien, durch eine bessere Leistung  
aus. Studien von McKinsey hätten gezeigt, dass 
die von Frauen am häufigsten angewandten 
Führungsstile die Performance der Organisa-
tion verbesserten. Zu diesen Führungsstilen 
gehörten beispielsweise Inspira tion, Erwar-
tungen und Belohnungen sowie die gemein-
same Entscheidungsfindung. 

Funke stellte mehrere Möglichkeiten vor, 
um den Frauenanteil im Topmanagement  eines 

Unternehmens zu steigern. Wichtig sei zu-
nächst, den Frauenanteil im Talentpool beim 
Recruiting zu steigern. Darüber hinaus seien 
Mentoring, objek tive Leistungsbeurteilung 
und eine konsequente Umsetzung entschei-
dend. Zuletzt müssten fest verankerte kultu-
relle Überzeugungen, die dem Wandel im We-
ge stünden, erkannt und überwunden werden. 
Deutschland sei eines der wenigen Länder, die 
den Begriff „Rabenmutter“ pflegten.

Assekuranz muss dringend  
an besserem Image arbeiten

Unter Employer Branding sei eine ganz-
heitliche Personalmanagementaktivität zu ver-
stehen, bei der das wirklich Besondere eines 
Unternehmens erarbeitet, erkannt und nach 
innen sowie außen kommuniziert werde, be-
tonte Professor Dr. Christian Scholz, Inhaber 
des Lehrstuhls für Betriebswirtschaftslehre 
an der Universität des Saarlands, Saarbrü-
cken. Leider sei Employer Branding in man-
chen Fällen jedoch gleichzusetzen mit „Schar-
latanerie“. Denn Employer Branding sei dann 
wertlos, wenn Mitarbeiter es nur als plumpe 
Werbung ansähen, die nichts mit der Reali-
tät zu tun habe.

Scholz stellte die 70-20-10 Regel eines er-
folgreichen Employer Brandings vor: 70 Pro-
zent seien interne Analyse und Strategiear-
beit. Denn das Unternehmen müsse wissen, 
was es könne und wofür es als Ganzes so-
wie hinsichtlich seiner Personalarbeit stehe. 
20 Prozent seien interne Kommunikation, 
wobei hier ausschließlich Authentizität zähle, 
und 10 Prozent seien externe Kommunikati-
on, wobei es auch hier weniger auf das Design 
als auf die Botschaft ankomme. Eine Umfrage 
unter den Studenten in Saarbrücken zur Ar-
beitgeberattraktivität unterschiedlicher Bran-

Ohne Frauen geht es nicht
AGV-Jahrestagung 2009 für die Personalvorstände der Assekuranz

AGV-Vorsitzender Dr. Josef Beutelmann (l.) freut sich über die gelungene Personalvorstandstagung mit 
(v.l.n.r.): Claudia Funke, Prof. Dr. Christian Scholz, Dr. Michael Niebler. (Foto: AGV)
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Abbildung 2: nachdenken ohne Aufmerksamkeits- 
Effekt. Quelle: eigene Recherche in Anlehnung an Dijksterhuis et al. (2006)

Abbildung 3: Umsetzungsebenen von Intuition.
 Quelle: eigene Recherche
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sionalisierung von Intuition der Mitarbeiter. 
Nur wenn sowohl das Management als auch 
die Mitarbeiter gemeinsam voranschreiten, 
lässt sich ein Mehrwert erzielen. Was kann 
aber auf der Ebene der Mitarbeiter verän-
dert werden?

In einem ersten Schritt sollte die Achtsam-
keit verfeinert werden. Gerade im Vertrieb von 
Finanzdienstleistungen ist es enorm wichtig, 
den Kunden nicht nur auf der Inhaltsebene 
(Informationen und Daten) wahrzunehmen, 
sondern als Bankberater auch seine eigene 
 Innenwelt. Welche intuitiven Impulse oder 
Signale erhält man beim Zuhören?16 Neben 
der Schärfung der eigenen Intuition ist es ge-
mäß Wunderlich (2008) im Vertrieb genauso 
wichtig, Intuition mit Inspiration zu optimie-
ren. Was nützt die beste Innenwelt, wenn die 
eigenen Ziele und Konzepte dem Kunden ge-
genüber nicht attraktiv erscheinen.17

Der zweite Schritt sollte sich mit der Förde-
rung erfolgreicher Entscheidungen und der Re-
duzierung intuitiver Fehler auseinandersetzen. 
Im Bereich der Personalauswahl bei Banken 
ist es üblich, vorrangig hoch standardisierte 
Auswahlverfahren18 anzuwenden. Die Gefahr, 
die hierbei besteht, ist gemäß Kleebaur (2007), 
dass intuitive Elemente zu wenig berücksich-
tigt werden. Was nützt es dem Unternehmen, 
wenn ein sehr guter Bewerber, der hervorra-
gende Zeugnisse hat und auch im Assessment-
Center gute Ergebnisse vorweisen kann, sich 
im Nachhinein als Fehlentscheidung erweist. 
Diese Erfahrung haben wahrscheinlich schon 
viele Entscheidungsträger im Personalwesen 
gemacht, obwohl sie während des Auswahlver-
fahrens eine negative Vorahnung hatten.

Will man Intuition auf die gleiche Akzep-
tanzstufe setzen wie professionell ausgeklügel-
te Personalauswahlverfahren, muss aber auch 
auf die Gefahr intuitiver Fehler hingewiesen 
werden. Genauso wie der Verstand hat auch 
Intuition ihre Grenzen, die es zu kennen gilt. 
Gemäß Wunderlich (2008) kann z.B. Erinne-
rung als intuitiver Fehler auftreten, wenn sich 
ein Entscheidungsträger bei der Personalaus-
wahl von negativen Erinnerungen an bestimm-
te Personen leiten lässt und somit einen Bewer-
ber (der vielleicht Ähnlichkeiten aufweist) ab-
lehnt. Auch ein zu großes Maß an Erfahrung 
bzw. Wissen auf einem bestimmten Gebiet 
kann sich als Hindernis für die Intuition er-
weisen. So zeigt Gigerenzer (2007), dass man 
mit Halbwissen intuitiv die bessere Entschei-
dung treffen kann als ein Experte.19

Weitere Bereiche innerhalb des Finanz-
dienstleistungssektors, wo Intuition sinnvoll 
angewandt werden kann, sind neben Vertrieb 
und Personalauswahl Controlling bzw. Kapi-
talmarktanalyse. So zeigen Müller & Sauter 
(2009), dass Intuition und Controlling sich 
nicht gegenseitig ausschließen, sondern integ-

riert genutzt die Früherkennung von Chancen 
und Risiken verbessern kann. Harteis & Gru-
ber (2008) machen mit ihrer Studie deutlich, 
dass das intuitive Vorhersagen von Finanz-
marktentwicklungen20 meist signifikant bes-
ser ist als rational begründete Modelle.

Die letzte Ebene, bei der Intuition greifen 
muss, um das gesamte Unternehmen zu pro-
fessionaliseren ist die Ebene der Unterneh-
menskultur. Nach der Gallup-Studie 2009 ha-
ben 89 Prozent der Arbeitnehmer in Deutsch-
land nur eine geringe bis gar keine emotiona-
le Bindung an ihr Unternehmen. Gründe da-
für sind u.a. geringes Interesse am Mitarbei-
ter als Mensch, zu wenig Entscheidungskom-
petenzen, unflexible Organisationsstruktu-
ren und starke Kontrolle. Die Folge ist letzt-
lich die Vernichtung von Firmenkapital auf-
grund unzufriedener Mitarbeiter, womit das 
eigentliche Ziel der Gewinnmaximierung von  
intuitionsverneinenden Führungskräften ad 
absurdum geführt wird. 

Was kann auf der Ebene der Unterneh-
menskultur bei Banken geändert werden? In 
Kapitel III wurde bereits auf zwei intuitions-
fördernde Prinzipien eingegangen: Der An-
fängerblick und die Selbstorganisation. Ein 
Anfängerblick, der es z.B. Risikomanagern 
möglich macht, jederzeit die Expertenbril-
le abzulegen, um eine veränderte Sichtweise 
auf eine bestimmte Datenlage einzunehmen. 
Selbstorganisation der Mitarbeiter als Gegen-
stück zu übertriebener Hierarchielastigkeit ist 
eine interessante Alternative für eine Neukon-
zipierung des Vertriebs in Banken. So könnte 
z.B. das Vertriebsteam seine Ziele in Eigenre-
gie und unter Abwägung einer pragmatischen 
Betrachtung selbst festlegen und steuern, an-
statt durch eine meist unreflektierte Vorgabe 
von oben. Neben dem Anfängerblick und der 
Selbstorganisation ist auch das Thema Vertrau-
en für eine gute Unternehmenskultur wichtig. 
Schaut man sich Seminare und Workshops im 
Bereich Personal an fällt auf, dass es häufig 
um Überwachungssysteme geht. Das legt die 
Vermutung nahe, dass man den eigenen Mit-
arbeitern nicht trauen kann und sie deshalb 
überwacht werden müssen. Eine solche Ver-

Abbildung 4: Ebenen der Einstellung.
 Quelle: eigene Recherche
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trauenskultur ist zum Scheitern verurteilt und 
verhindert somit ein intuitiv geprägtes Um-
feld. Letztlich erntet das Unternehmen damit 
ebenfalls misstrauische und wenig motivier-
te Mitarbeiter.21 

Das Thema Vertrauen greift neben der 
Personalebene auch auf der Produktebene 
der Banken. Durch die kreative Konzeption 
von komplexen Produkten, wie etwa Zerti-
fikate, schafft die Branche wenig Vertrauen. 
Der Kunde versteht zu wenig von der Ausge-
staltung der Produkte und den darin enthal-
tenen Risiken, was letztlich zu einer gewissen 
mentalen Distanz führt.22

Fazit: Die Finanzwelt trägt seit der Fi-
nanzkrise eine schwere Bürde von Fehlent-
scheidungen mit sich herum. Gründe für die 
Fehlentscheidungen sind die hohe Komple-
xität von finanzwirtschaftlichen Zusammen-
hängen und Finanzprodukten, eine zu starke 
Konzent ration auf rationale Entscheidungs-
modelle und die geringe Berücksichtigung 
des Faktors Mensch. Die Aufwertung intuiti-
ver Elemente ist deshalb erforderlich.

Die Ausarbeitung zeigt, dass die Umset-
zung von Intuition im Management zu einer 
Qualitätsverbesserung bei Entscheidungen 
beitragen kann. Dabei muss diese Umsetzung 
jedoch auf den drei Stufen der Management-, 
Mitarbeiter- und Unternehmenskulturebene 
ineinander greifen. Konkrete Anwendungs-
möglichkeiten bei Finanzdienstleistern las-
sen sich in den Bereichen Personalauswahl, 
Vertrieb, Controlling und Finanzmarktana-
lyse ableiten.

Insgesamt lässt sich feststellen, dass eine 
stärkere Beachtung von Intuition die Wahr-
nehmungs- und vor allem Entscheidungskul-
tur im Finanzdienstleistungssektor effektiver 
machen kann. 

Prof. Dr. Thomas Holtfort hat  eine Professur 
für Allgemeine Betriebswirtschaftslehre mit dem 
Schwerpunkt Finanzwirtschaft an der FOM Hoch-
schule für Ökonomie und Management.

Anmerkungen

 1 So z.B. der Value at Risk für die Bemessung von 
Wertpapierrisiken.

 2 Wie die Beispiele der Hypo Real Estate oder  
West LB zeigen, um nur einige zu nennen.

 3 So haben weder Bankmanager die Risiken von 
so genannten Asset Backed Securities (verbriefte 
Forderungen) antizipieren können, noch haben 
Berater und Kunden die Funktionsweise von di-
versen Zertifikaten eindeutig verstanden.

 4 Zumindest in großen und somit hierarchischen 
Unternehmen.

 5 So werden Emotionen sehr stark durch das so ge-
nannte limbische System gesteuert, welches wie-
derum Einfluss auf den präfrontalen Cortex hat. 
Dieser ist für die Verarbeitung rationaler Prozes-
se verantwortlich.

 6 Wie bspw. erhöhter Herzschlag, leichte Schweiß-
tätigkeit oder ein verspannter Rücken.

 7 Weitere Anwendungsfelder von Intuition sind 
„unbewusste Meinungen“ und „unbewusstes Ver-
halten“.

 8 Bei diesem Experiment erhielten die Teilneh-
mer in schneller Abfolge Informationen über 
vier Wohnungen mit jeweils 12 verschiedenen 
positiven und negativen Aspekten (z.B. schlech-
te Küche, schöne Aussicht oder kein Aufzug im 
Haus) und sollten herausfinden, welche der vier 
Wohnungen die eindeutig Beste ist. Es galt dem-
nach, 48 Informationseinheiten zu verarbei-
ten.

 9 Abbildung 2 zeigt gerade, dass bei komplexen 
Entscheidungen rationales Denken nicht immer 
von Vorteil ist. Eine intuitivere Vorgehensweise 
beim Eingehen von Finanzrisiken und damit ver-
bundene Entscheidungen hätte wahrscheinlich 
zu anderen Ergebnissen geführt.

10 In einer wissenschaftlichen Untersuchung zeigt 
Gigerenzer (2007), dass intuitives Vorgehen im 
Vergleich zu einer umfassenden und aufwendi-
gen Analyse in der Vorhersage von Sachverhal-
ten deutlich wirksamer ist. Andererseits ist bei 
einer rückwirkenden Betrachtung die ausführ-
liche Analyse der Intuition überlegen. Eine Er-
klärung hierfür ist, dass das analytische Modell 
zuviel an Vergangenheitsdaten in die Zukunft 
überträgt. Das intuitive Modell versucht dies erst 
gar nicht.

11 Bei Google dürfen Mitarbeiter 10 Prozent ihrer 
Arbeitszeit mit eigenen Ideen bzw. Projekten ver-
bringen.

12 Z.B. Zertifikate, die für den Kunden meist zu 
komplex und damit unverständlich sind.

13 Siehe hierzu auch Holtfort (2010), S. 49 ff.
14 Nach einer Studie von Agor (1986) mit über 

6 000 Managern vertrauen Führungskräfte in 
den USA schon lange erfolgreich ihrer Intuition. 
Dabei scheint die Höhe der Führungsebene sich 
proportional zum Einsatz intuitiver Fähigkeiten 
zu verhalten. Es zeigte sich, dass in den meisten 
Unternehmen das Top-Management noch häu-
figer intuitive Kompetenzen einsetzt als die mitt-
lere und untere Führungsebene.

15 Diese sind oft durch Erziehung oder Bildungs-
systeme anerzogen worden.

16 Um die Wahrnehmung und Achtsamkeit zu ver-
bessern, bieten sich Entspannungstechniken bzw. 
Meditation an. Ist der Bankberater nach einiger 
Zeit geübt in solchen Techniken, lässt sich dies 
auch kurz vor einem Beratungstermin sinnvoll 
einsetzen.

17 Möglichkeiten der Umsetzung von Inspiration 
sind die Nutzung von bestimmten Sprachmus-
tern (z.B. Vorannahmen oder eingebette Fragen) 
bzw. die Anwendung von bildhaften Verglei-
chen.

18 Diese sind meist nach strengen wissenschaft-
lichen Kriterien konzipiert.

19 Es gibt demnach ein nützliches Maß an Unwis-
senheit.

20 Gegenstand der Prognosen ist der Dax, diverse 
deutsche Aktien, der Ölpreis sowie das Euro/Dol-
lar Verhältnis.

21 Diese Thematik wird auch von der Forschungs-
richtung der Neuroökonomie aufgegriffen und 
empirisch belegt. Siehe dazu Zak et al. (2005).

22 Neurowissenschaftlich führt das Nichtverstehen 
bzw. Nichtvertrauen zu Angst. Um dieser Angst 

entgegenzuwirken, sollten Bankprodukte dem 
Kunden gegenüber wieder transparenter werden. 
Siehe dazu auch Holtfort (2010).
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