
8 Börsen-Zeitung Nr. 176 Mittwoch, 13. September 2023Aus- und Weiterbildung

In Arthur Jensens erhellendem Werk „the 
g-factor“ wird die provokante These auf-
gestellt, dass der Intelligenzquotient (IQ) 
als verlässlicher Wegweiser für den Le-
benserfolg fungiert. Nach Jensens Analyse 
neigen Individuen mit einem erhöhten IQ 
dazu, in akademischen Gefilden zu glän-
zen, lukrativere Einkünfte zu generieren 
und sich in den komplexeren Berufsfeldern 
zu bewegen. In Anbetracht dessen könnte 
man schlussfolgern, dass Unternehmer – 

die Protagonisten einiger der komplizier-
testen, unsichersten und mehrdeutigsten 
Berufe – in besonderem Maße von einem 
hohen IQ profitieren sollten.

Doch die wissenschaftliche Gemein-
schaft hat in jüngerer Zeit ein kritischeres 
und nuancierteres Licht auf die IQ-De-
batte geworfen. Der IQ, einst als unver-
rückbare Konstante betrachtet, wird nun 
als komplexes und oft missverstandenes 
Konstrukt erkannt. Die Methoden seiner 
Messung stehen zunehmend unter Be-

schuss, und es wird argumentiert, dass 
das, was häufig als Intelligenz interpre-
tiert wird, in Wirklichkeit das Produkt von 
Erziehung und sozialem Milieu sein 
könnte. Die Vorstellung, dass der IQ eine 
unveränderliche Eigenschaft ist, könnte 
sich als selbsterfüllende Prophezeiung er-
weisen, die Individuen in vorherbe-
stimmte Lebensbahnen zwingt.

Drei fundamentale Säulen

Vor diesem Hintergrund hat die Univer-
sity of Cambridge eine wegweisende Stu-
die zum Unternehmertum ins Leben ge-
rufen, in der drei fundamentale Säulen 
unternehmerischen Denkens identifiziert 
wurden.

Intelligenz: Eine metrische Größe, die 
die kognitive Kapazität eines Menschen 
im Verhältnis zu seiner Altersgruppe be-
misst. Intelligenz zeigt eine Korrelation 
mit unternehmerischem Erfolg, insbeson-
dere bei niedrigen IQ-Werten. Wer einen 
besonders niedrigen IQ aufweist, wird es 
vermutlich schwer finden, als Unterneh-
mer erfolgreich zu sein. Bei hohen IQ-Wer-
ten verblasst diese Korrelation. Laut der 
Cambridge-Studie haben überdurch-
schnittlich intelligente Individuen unge-
fähr die gleiche Chance auf unternehme-
rischen Erfolg wie Hochbegabte. Es ist 

jedoch faszinierend, dass die Verbindung 
zwischen Intelligenz und unternehmeri-
schem Erfolg erhalten bleibt, wenn Krea-
tivität ins Spiel kommt. 

Kreativität: Die Gabe, Neues ins Leben 
zu rufen. Obwohl teilweise angeboren, 
kann Kreativität auch kultiviert werden. 
Sie ist der Funke, der Innovation entzün-

det, und ein unverzichtbarer Schlüssel 
zum unternehmerischen Triumph. Bemer-
kenswert ist, dass die gemessene Kreativi-
tät, etwa durch den Alternate-Uses-Test, 
mit zunehmendem Alter abnimmt. Einige 
Gelehrte und Schriftsteller führen dies auf 

die standardisierten Bildungsprozesse der 
Schulen zurück.

Analoges Denkvermögen: Die subtile 
Kunst, Verbindungen zwischen disparaten 
Gebieten zu erkennen. Meine gemeinsa-
men Forschungen mit der Universität 
Cambridge zeigen, dass Individuen mit 
einem ausgeprägten analogen Denkver-
mögen die besten Aussichten haben, als 
Unternehmer zu triumphieren. Die ermu-
tigende Nachricht: Diese Fähigkeit ist 
nicht angeboren, sondern kann erlernt 
und verfeinert werden.

Leider neigen unsere Bildungseinrich-
tungen dazu, Intelligenz zu kultivieren, 
während sie gleichzeitig Kreativität und 
analoges Denkvermögen unterdrücken. 
Diese Tendenz erzeugt eine Gesellschaft, 
die weniger Unternehmer hervorbringt, 
die fähig sind, den Status quo zu durch-
brechen. In einer Zeit, in der wir dringend 
Lösungen für globale Herausforderungen 
wie den Klimawandel, die Plastikver-
schmutzung und die soziale Ungerechtig-
keit benötigen, ist dies ein alarmierender 
Trend. Die Betonung von standardisierten 
Tests und die Vernachlässigung von krea-
tiven Denkprozessen, selbst in künstleri-
schen Disziplinen, wirken sich negativ auf 
die Entfaltung kreativer Talente aus. 

Universitäten sind hier ebenso schlimm 
wie Schulen. Da Kreativität schwer zu 
messen und zu bewerten ist, wird sie oft 
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und Universitäten, einst aus der Platoni-
schen Akademie hervorgegangen, erschei-
nen heute kaum mehr als bloße Bildungs-
skalierungselemente, entfremdet von 
ihren Wurzeln wie ein Baum, der in dür-
rem Boden steht und seine Verbindung zur 
lebendigen Erde verloren hat.

Betrachten wir die menschliche Wahr-
nehmung: Unsere Augen sind in der Lage, 
etwa 10 Millionen Bits pro Sekunde an 
visuellen Daten aufzunehmen. Doch unser 
Bewusstsein verarbeitet nur einen winzi-
gen Bruchteil davon, etwa 40 bis 50 Bits 
pro Sekunde. Wenn wir uns lediglich auf 
diese messbaren Bits konzentrieren, über-
sehen wir buchstäblich den Großteil der 
Realität. Anstatt Schüler und Studenten 
anhand von Noten zu kategorisieren, soll-
ten wir Kreativität und Originalität för-
dern. Was nicht gemessen werden kann, 
ist trotzdem da.

Vertrautes in neuem Licht sehen

Die Situation mit dem analogen Denk-
vermögen ist ähnlich. In Schulen und Uni-
versitäten wird diese entscheidende Fä-
higkeit oft übersehen oder gar unter-
drückt, da sie sich der standardisierten 
Bewertung entzieht. Analoges Denkver-
mögen ist der Schlüssel zur Innovation, 
der es ermöglicht, Vertrautes in einem 
neuen Licht zu betrachten. Doch im rigi-
den Rahmen des modernen Bildungssys-
tems bleibt wenig Raum für diese Art von 
vernetztem Denken. 

Ich erinnere mich an eine Prüfung, in 
der ich eine Bestnote erzielte, nachdem 
ich am Vortag alle Vorlesungsunterlagen 
auswendig gelernt hatte – nur um sie am 
nächsten Tag wieder zu vergessen. Wie 
die Kreativität wird auch das analoge 
Denkvermögen durch ein System erstickt, 
das Reduktion über Addition stellt. Dabei 
könnte gerade das Training des analogen 
Denkvermögens die nächste Generation 
von Unternehmern hervorbringen, die in 
der Lage sind, über die Grenzen ihrer 
Fachgebiete hinauszudenken und die 
Welt auf neue und aufregende Weise zu 
gestalten. Es ist an der Zeit, dass Bil-
dungseinrichtungen diese Fähigkeit er-
kennen und fördern, anstatt sie zu ver-
nachlässigen.

Ökonomische Intelligenz – von der Schule unterdrückt?
Was nicht gemessen werden kann, ist trotzdem da – Kreativität und Originalität fördern – Analoges Denkvermögen ist der Schlüssel zur Innovation 

Die Mitarbeitenden sind in der Finanz-
wirtschaft ein wichtiger Faktor für den 
unternehmerischen Erfolg der Institute. 
Hinter diesem Allgemeinplatz versam-
meln sich die Akteure der Branche gerne 
und betonen dies auch immer wieder in 
der internen und externen Kommunika-

tion. Spätestens seit der globalen Finanz-
krise der Jahre 2007/2008, dem disrupti-
ven Digitalisierungsschub durch Fintechs 
und mit der Einführung des Negativzinses 
durch die Europäische Zentralbank (EZB) 
2014 wurde der Produktionsfaktor 
Mensch dabei vorrangig als Kostenthema 
betrachtet. 

Personalkostenreduzierungen waren 
die aus unternehmerischer Sicht notwen-
dige Reaktion auf die Herausforderungen 
der vergangenen 15 Jahre. In der Folge 
sank die Zahl der Beschäftigten und es 
wurde weniger in Aus- und Weiterbildung 
investiert. „Banking is people“ geriet in 
Vergessenheit.

Die Frage, wie bei wieder wachsendem 
Personalbedarf eben dieser quantitativ 
und qualitativ gedeckt werden kann, 
haben sich die meisten Institute nicht kri-
tisch genug gestellt. Demografische Fak-
ten, ein sich veränderndes Berufswahlver-
halten und die sinkende Arbeitgeberat-
traktivität der Branche wurden eher zur 
Kenntnis genommen und weniger als 

strategische Herausforderung erkannt 
und angenommen. 

„Wir haben das Problem bestellt und jetzt 
müssen wir es lösen“. Diese pointierte und 
selbstkritische Analyse führt zum Kern 
dessen, was durchaus als Paradigmen-
wechsel im Sinne eines grundlegenden 
Umbruchs in der Finanzwirtschaft be-
zeichnet werden kann. Heute ist Fachkräf-
tesicherung das Top-Thema für die Bran-
che. Die Phase der Personalkostenreduzie-
rung ist beendet und der Druck, den haus-
eigenen Fachkräftebedarf kurz- und mit-
telfristig zu decken, ist immens. Im Mittel-
punkt stehen Gewinnung und Bindung 
von Mitarbeitenden. Aktuell entsteht 
dabei an drei Stellen Druck im System.

Zum einen scheiden die Baby-Boomer 
zunehmend aus dem Erwerbsleben aus. 
Neben der nüchternen Logik der Demo-
grafie erhält diese Entwicklung durch Al-
tersteilzeitmodelle und den Wunsch nach 
der Rente mit 63 eine zusätzliche Dyna-
mik. In vielfach überalterten Belegschaf-
ten entstehenden so innerhalb kurzer Zeit 
Lücken, die zum Beispiel bei Schlüssel-
positionen den ordnungsgemäßen Ge-
schäftsbetrieb beeinträchtigen oder ge-
fährden können. 

Ältere Beschäftigte halten

Als Folge werden Altersteilzeitmodelle 
meistens nicht mehr angeboten und statt-
dessen Initiativen gestartet, um ältere Be-
schäftigte länger zu halten oder sie aus dem 
Ruhestand zurückzuholen. Als hilfreich 
erweisen sich veränderte Rahmenbedin-
gungen wie der Wegfall von Zuverdienst-
grenzen für Rentnerinnen und Rentner. 
Gleichzeitig müssen die Arbeitgeber aktiv 
um die früheren Mitarbeiten-den werben 
und auf deren Vorstellungen von Aufgaben- 
und Arbeitszeitgestaltung eingehen. 

Zum anderen werden insbesondere In-
stitute in Ballungsräumen und in Regio-
nen mit Vollbeschäftigung mit mehr un-
geplanter Fluktuation in allen Alters- und 
Funktionsbereichen konfrontiert. Mitar-

beitende wechseln häufiger den Arbeit-
geber und orientieren sich dabei teilweise 
beruflich neu. Dies verschärft den Perso-
nalmangel in einem ohnehin angespann-
ten Arbeitsmarkt. 

So berichten Personalleitungen immer 
häufiger: „Es gibt keine ausgebildeten und 
verfügbaren Fachkräfte mehr in unserem 
Geschäftsgebiet.“ Als Folge werden unter 
anderem Maßnahmen nach dem Motto 

„Mitarbeitende werben Mitarbeitende“ in-
tensiviert und finanziell attraktiver aus-
gestaltet. 

Daneben werden sogenannte Querein-
steigerinnen und Quereinsteiger zu einer 
wichtigen Zielgruppe, um spezifische Per-
sonalbedarfe zu decken. Neben Menschen, 
die eine kaufmännische Berufsausbildung 
außerhalb der Finanzwirtschaft erworben 
haben und innerhalb von zwölf Monaten 
arbeitsplatznah nachqualifiziert werden, 
sind Nachwuchskräfte, die ein Studium 
abgebrochen haben und sich dann zu 
Bankkaufleuten ausbilden lassen, sehr ge-
sucht und beide Gruppen werden ge-
schätzt und oft erfolgreich umworben.

Und schließlich gelingt es nur noch 
schwer, Schulabgänger beziehungsweise 
Schulabgängerinnen für eine Ausbildung 
oder ein Studium in der gesuchten Anzahl 
und unter Beibehaltung der bisherigen 
Qualitätsansprüche zu gewinnen – und zu 
halten. Das Ringen um den Nachwuchs ist 
aufwändig und muss sich einer Gruppe 
von Menschen stellen, die anders sind und 
die dringend gebraucht werden. Der Vor-

standsvorsitzende einer großen Regional-
bank stellt dazu fest: „Die Generation Z 
hat uns kalt erwischt.“

Jugendliche, die dieser Generation zu-
gerechnet werden können, sind eine an-
spruchsvolle Zielgruppe. Sie haben in der 
Regel spezifische Vorstellungen und Er-
wartungen an eine berufliche Tätigkeit 
und an ein Unternehmen, die für die meis-
ten Kreditinstitute „Neuland“ sind. Wer 
die Wertvorstellungen dieser Gruppe 
nicht erfüllen kann, kommt nicht zum 
Zuge oder verliert diese Nachwuchskräfte 
sehr schnell wieder. Traditionelle Erwar-
tungen an diese Generation wie beispiels-
weise Arbeit geht vor Privatleben, Loyali-
tät, Geduld, Demut und Belastbarkeit er-
füllen sich vielfach nicht. 

Die Finanzwirtschaft als Arbeitgeber ist 
allerdings auf diese Jugendlichen ange-
wiesen und befindet sich in einer Position, 
die ungewohnt und neu ist. Der Arbeitneh-
mermarkt schreibt neue Regeln und dies 
hat auch spürbare Auswirkungen auf die 
Aus- und Weiterbildung. Immer häufiger 
beschreiben Kreditinstitute die Situation 
so: „Wir können es uns als Arbeitgeber 
überhaupt nicht mehr leisten, vorzugeben 
wann, wie, bei wem und wohin diese jun-
gen Mitarbeiter entwickelt werden.“

Arbeitgeber müssen umdenken

Junge Nachwuchskräfte, die erfolgreich 
für einen Einstieg in der Finanzwirtschaft 
gewonnen werden konnten, wollen sich 
möglichst schnell qualifizieren, weiterent-
wickeln, Alternativen haben und sich mög-
lichst viele Optionen für ein vermutlich 
überdurchschnittlich langes Erwerbsleben 
offenhalten. Eine frühzeitige fachliche 
Spezialisierung und eine unbedingte Loya-
lität zum Unternehmen passen nicht zu 
dieser Grundhaltung. Damit eine möglichst 
lange Bindung erzeugt werden kann und 
auch personelle Investitionen geschützt 
werden können, müssen Arbeitgeber einen 
Teil ihrer Planungs- und Entscheidungsho-
heit an den Nachwuchs abgeben.
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tute das berufsbegleitende Studium und 
die berufliche Weiterbildung flächende-
ckend finanziell. Feste Kooperationen mit 
Anbietern im Bildungssektor verlieren in 
der Folge tendenziell an Bedeutung, da 
sich der Nachwuchs häufig nach anderen 
Kriterien für oder gegen eine Bildungs-
maßnahme entscheidet als es bisher im 
Rahmen einer arbeitgeberseitig gesteuer-
ten Personalentwicklung erfolgt ist. Fach-
liche Breite ohne branchenspezifische 
oder bankengruppenspezifische Speziali-
sierung und Abschlüsse, maximale Anre-

chenbarkeit von Vorleistungen und Emp-
fehlungen aus der Peergroup bekommen 
dadurch einen anderen Stellenwert. Das 
ist auch für viele Bildungseinrichtungen 
notwendiger Anlass für diese Zielgruppe 
passende und attraktive Angebote bereit-
zustellen.

Demografie, der Arbeitnehmermarkt 
und die Generation Z bedeuten für Arbeit-
geber und die Bildungsanbieter in der Fi-
nanzwirtschaft einen Paradigmenwech-
sel. Er wird die Branche in den nächsten 
Jahren beschäftigen und herausfordern. 
Kreative Lösungen, Kulturwandel und 
Ausdauer werden den Erfolg bestimmen. 
Für die notwendigen Investitionen in eine 
erfolgreiche Fachkräftesicherung helfen 
der Finanzwirtschaft die Zinswende und 
die verbesserte Ertragslage. 

Paradigmenwechsel in der Finanzwirtschaft 
Wie Arbeitnehmermarkt und Generation Z die Karten neu mischen – Erfolgsentscheidend sind kreative Lösungen, Kulturwandel und Ausdauer 
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