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Das klassische Konstrukt Studium mit sei-
ner Semesterstruktur und fi nalen Zuerken-
nung eines akademischen Grades gerät 
angesichts erheblicher Dynamiken in der 
Bildungswelt zunehmend unter Verände-
rungsdruck. Künstliche Intelligenz (KI), 
dynamische Kompetenzanforderungen und 
die Notwendigkeit lebenslangen Lernens 
verändern nicht nur die Inhalte, sondern 
auch die Wert- und Nachhaltigkeit akade-
mischer Bildungsabschlüsse. Wer Studium 
heute zukunftsfähig denken will, muss es 
weniger als „der Berufswelt singulär vor-
geschalteten und abgeschlossenen Lebens-
abschnitt“ verstehen, sondern als Auftakt 
für eine lebenslange fortlaufende Kompe-
tenzentwicklung.

Lange galt ein Studium als Königsweg 
der Qualifi zierung mit Aufstiegsgarantie: 
einige Jahre fachlich fundierter Bildung, 
abgeschlossen mit einem Zeugnis, das kar-
rierelang berufl iche Anschluss- und Ent-
wicklungsfähigkeit versprach. Jedoch: 
Wenn Technologiesprünge innerhalb weni-
ger Jahre Tätigkeitsprofi le verändern oder 
gar erübrigen, verliert ein einmal erworbe-
ner Wissensvorsprung schnell an Relevanz. 

„Studium als lebenslange Karrieregarantie“ 
ist eine überholte Pauschalaussage, die 
heute in die Irre führt.

Besonders sichtbar wird das im Lichte der 
KI. Wissen ist heute nicht mehr knapp oder 
personenspezifi sch oder nur durch Zeugnis 
nachweisbar; es ist immer nur einen Prompt 
entfernt. Der entscheidende Unterschied 
entsteht daher nicht mehr allein durch In-
formationsbesitz, sondern durch Urteils-
fähigkeit, Einordnung, Transfer und ver-

antwortliche Entscheidung unter Unsicher-
heit. Hochschulbildung muss Fachwissen 
weiterhin sichern, es aber systematisch mit 
Meta- und Zukunftskompetenzen verbin-
den: Problemlösefähigkeit, Data Literacy, 
Resilienz, Empathie, interkulturelle Kom-
petenz und die Fähigkeit, auch in unüber-
sichtlichen oder vollständig neuartig em-
pfundenen Situationen handlungsfähig zu 
bleiben – genau der Grund, warum diese 

„future skills“ die Inhaltsdebatte prägen.
Mit dieser Entwicklung wandelt sich 

auch die Rolle der Hochschule – und die der 
Professorinnen und Professoren. Wer Stu-
dium nicht mehr als reine Wissensvermitt-
lung versteht, kann Lehrende nicht länger 
nur als Vortragende oder gar Gralshüter des 
Wissens denken. Professorinnen und Pro-
fessoren werden stärker zu Lernbegleitern, 
Coaches und akademischen Kuratoren: Sie 
ordnen Wissen ein, fördern Refl exion, er-
öff nen Transfer in die Praxis und helfen 
Studierenden, auch unter Unsicherheit 
tragfähige Entscheidungen zu treff en.
Hinzu kommt: Die zunehmend rasche Ob-
solenz des in einem singulären Studium 
erworbenen Wissens lenkt den Blick auf 
neue Formen des Kompetenzerwerbs – Mi-
crocredentials, digitale Badges, Zertifi kate, 
kommerzielle und nicht-kommerzielle 
Lernplattformen, betriebliche Weiterbil-
dung und projektbasiertes Lernen. Fungiert 
der klassische Studienabschluss als erste 
Eintrittskarte und als Fundament, steigt 
sodann die Bedeutung kleinteiligerer und 
anschlussfähiger Nachweise im weiteren 
Verlauf der Bildungsreise. 

Digitale Badges können einzelne Kompe-
tenzen dokumentieren, etwa in Data Lite-

racy, Projektmanagement oder interkultu-
reller Kommunikation. Kompetenz-Wallets 
bündeln solche Nachweise zu einem fort-
schreibbaren Profi l und machen Lernbio-
grafi en diff erenzierter abbildbar als ein 
einzelnes Abschlusszeugnis. Für berufsbe-
gleitend Studierende, die Alternativen zu 
langen, starren Bildungswegen suchen, ist 
das besonders relevant, weil sie Kompeten-
zen oft parallel in Studium, Beruf und Pro-
jekten erwerben und diese Entwicklung 
kontinuierlich sichtbar machen müssen.

Abschluss Beleg für Fleiß

Daraus folgt jedoch nicht, dass das Stu-
dium per se an Bedeutung verliert. Im 
Gegenteil: Ein modernisiertes Studium ist 
auch künftig indikativ für Karriere, Ver-
antwortung und schnellere Beförderun-
gen, sofern der aufsattelnde stete Kompe-
tenzerwerb glaubhaft gemacht werden 
kann. Es signalisiert nicht nur Fachkompe-
tenz, sondern auch etwas, das auf Arbeits-
märkten weiterhin hochgeschätzt wird: 

die Fähigkeit, über einen längeren Zeit-
raum strukturiert zu arbeiten, Leistung zu 
erbringen und Anstrengung auszuhalten. 
Ein Abschluss ist damit auch ein Beleg für 
Fleiß, Verlässlichkeit und Entwicklungs-
bereitschaft. Gerade deshalb muss sich das 
Studium verändern, nicht verschwinden. 
Es genügt künftig nicht mehr, Wissen zu 
vermitteln, das sich in standardisierten 
Prüfungen abbilden lässt. Gefragt ist viel-
mehr eine Qualifi zierung, die wissen-
schaftliche Fundierung, Praxisnähe und 
Persönlichkeitsentwicklung verbindet. 
Lernen „on the job“ bleibt dafür wichtig, 
reicht aber allein nicht aus. Es braucht aka-
demische Angebote, die Berufserfahrung 
refl ektieren, theoretisch einordnen und in 
gezielten Kompetenzaufbau übersetzen. 
Gleichzeitig bildet die Melange aus anwen-
dungsfähiger Theorie und erlebter Praxis 
das Fundament, um sich in rasch ändern-
den berufl ichen Kontexten zukunftsfähig 
für fortgesetzten Kompetenzerwerb zu 
erweisen.

Besonders das berufsbegleitende Stu-
dium kann im Hinblick auf unmittelbar 
berufsfeldbezogenen Kompetenzerwerb 
punkten. Es ist nicht bloß eine Pfl ichtübung 
für die Karriere, sondern auch ein Modell 
für die Hochschule der Zukunft. Berufsbe-
gleitende Programme verbinden wissen-
schaftliche Refl exion mit unmittelbarer 
Anwendung, ermöglichen individualisierte 
Bildungswege und passen besser zu diskon-
tinuierlichen Erwerbsbiografi en als das 
traditionelle Vollzeitstudium. Wo sich Ar-
beitswelt und Qualifi kationsanforderungen 
laufend verändern, wird diese Flexibilität 
zum Qualitätsmerkmal.
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diesen Veränderungsdruck also gut vorbe-
reitet? Eher nicht, jedenfalls nicht in der 
Breite. Vielmehr zeigen sich in dieser Trans-
formation deutliche Unterschiede zwischen 
staatlichen und privaten Hochschulen. 
Staatliche Hochschulen verfügen weiterhin 
über große wissenschaftliche Breite, Tiefe 
und Grundlagenbezug in der Forschung, 
müssen aber an vielen Stellen Strukturen 
überwinden, die auf das traditionelle Voll-
zeitstudium zugeschnitten sind.

Indes haben viele private Hochschulen 
früh auf fl exible Studienorganisation, digi-
tale Lehrformate, modulare Strukturen 
und enge Praxisverzahnung gesetzt. Nach 
wie vor sind berufsbegleitende Studien-
gänge und Online-Modelle eher im Umfeld 
privater Hochschulen zu fi nden, die zu-
meist die „Employability“ ihrer Absolvie-
renden, aber auch schon Angebote für die 
Karriere „nach dem Studium“ in Form von 
Zertifi katsstudiengängen off ener adressie-
ren. Das macht sie in einem Umfeld be-
schleunigten Wandels oft anpassungsfähi-
ger und schlichtweg relevanter für den 
Arbeitsmarkt.

Quo vadis, Studium? Die Antwort lautet 
weder Abschied vom Studium noch Fest-
halten am Alten. Studium muss jedoch brei-
ter und umfassender gedacht werden. Nicht 
etwa als abgrenzbare Zeitspanne hinläng-
lichem Creditpoint- und Wissenserwerbs, 
sondern als kontinuierlicher Lebensbeglei-
ter im Prozess fortgesetzten Kompetenz-
erwerbs. Es liegt an den Hochschulen und 
dem Akkreditierungswesen, ob dieser not-
wendige Schritt im Bildungswesen erfolg-
reich vollzogen werden wird.

Quo vadis, Studium? – Zunehmender Veränderungsdruck
Weder Abschied noch Festhalten am Alten – Studium muss breiter, umfassender gedacht werden – Auftakt für lebenslange fortlaufende Kompetenzentwicklung

Eine Führungskraft in der Finanzbranche 
erkennt einen Fehler in einem laufenden 
Prozess. Sie weiß, dass schnelles Handeln 
den Schaden begrenzen würde. Trotzdem 
schweigt sie – aus Sorge vor Karrierenach-
teilen, vor dem Urteil der Kollegen und 
Kolleginnen, im schlimmsten Fall vor dem 
Jobverlust. Was wie ein Einzelfall klingt, 
ist in deutschen Unternehmen weiterhin 
Alltag. So gaben im EY Fehlerkultur Report 
64 % der befragten Führungskräfte an, 
Fehler in der Vergangenheit nicht oder nur 
teilweise angesprochen zu haben. In der 
Finanzindustrie liegt dieser Wert bei 82 %.

Dabei wissen dieselben Führungskräfte 
um die Konsequenzen: Über die Hälfte 
sieht bei mangelnder Fehlerkultur die 
Wettbewerbsfähigkeit des eigenen Unter-
nehmens in Gefahr. Die Einsicht ist da. 
Das Handeln bleibt aus.

In der öff entlichen Debatte ist häufi g 
von „Fehlerkultur“ die Rede. Der Begriff  
suggeriert, es gehe darum, Fehler einfach 
hinzunehmen oder sogar zu zelebrieren. 
Die wissenschaftliche Forschung zeichnet 
ein diff erenzierteres Bild: Entscheidend 
ist nicht eine Kultur des Fehlermachens, 
sondern eine Kultur des guten Umgangs 
mit Fehlern – eine Fehlermanagementkul-

tur. In einer solchen Kultur werden Fehler 
frühzeitig adressiert, transparent ge-
macht und systematisch ausgewertet. 
Gleichzeitig werden bewusste Fehlerrisi-
ken eingegangen, etwa beim Experimen-
tieren mit neuen Ansätzen.

Eine Fehlermanagementkultur entwi-
ckelt sich dort, wo zwei Bedingungen zu-
sammenkommen: hohe Leistungsstan-
dards und psychologische Sicherheit. 
Fehlt die Sicherheit, entsteht eine Fehler-
Angst-Kultur. Fehlen die Leistungsstan-
dards, etabliert sich eine Fehler-Toleranz-
Kultur. Beides ist nicht zielführend.

Doch nicht alle Fehler sind direkt sicht-
bar. Wenn von Fehlern die Rede ist, den-

ken die meisten an Handlungsfehler; an 
Entscheidungen, die sich im Nachhinein 
als falsch herausstellen – eine falsche In-
vestitionsentscheidung oder die Beförde-
rung des Kollegen, die zu früh war. Min-
destens ebenso folgenreich, aber deutlich 
schwerer zu fassen, sind Unterlassungs-
fehler.

Unterlassungsfehler bleiben in Organi-
sationen häufi g unsichtbar. Niemand wird 
für ein Projekt zur Rechenschaft gezogen, 
das nie gestartet wurde. Auf individueller 
Ebene reicht das Spektrum von der Bewer-
bung, die nicht abgeschickt wird, bis zur 
Innovation, die im Ideenstadium versi-
ckert. Unterlassungsfehler sind eine zen-
trale Ursache für fehlende Innovation, 
weil sie dazu führen, dass Chancen und 
Experimente nicht verfolgt werden. Im 
Gegensatz zu Handlungsfehlern werden 
sie organisational kaum sanktioniert, stel-
len langfristig aber sogar die größeren 
Innovationshemmnisse dar.

Doch was befähigt Führungskräfte nun, 
sowohl mit Handlungs- als auch mit Un-
terlassungsfehlern konstruktiv umzuge-
hen? Unsere Forschung an der ESCP liefert 
eine überraschende Antwort: Demut er-
weist sich als mit Abstand stärkster Ein-
fl ussfaktor auf das Fehlermanagement in 

Unternehmen – stärker als Selbstwirk-
samkeit, also der Glaube an die eigene 
Kompetenz.

Demut meint in der Forschung etwas 
anderes, als der Alltagsbegriff  vermuten 
lässt. Wir beobachten Demut in drei Ver-
haltensweisen: der Bereitschaft, sich 
selbst akkurat einzuschätzen, einer wert-
schätzenden Haltung gegenüber anderen
und einer grundlegenden Lernbereit-
schaft von anderen. Demütige Führungs-
kräfte erkennen, dass Fehler ihnen Feed-
back zu eigenen Handlungen geben. Sie 
sehen neben den negativen Konsequenzen
auch den Informationsgewinn: Was lässt 
sich daraus lernen? Welche Annahmen 
waren falsch? Diese Haltung macht den 
Unterschied zwischen einer Organisation, 
die Fehler verdrängt, und einer, die durch 
sie besser wird.

Narzissmus als Gegenspieler 

Auf der anderen Seite des Spektrums 
steht Narzissmus. Er wirkt als Verhinderer 
eines konstruktiven Fehlermanagements. 
Stark narzisstische Persönlichkeitszüge 
gehen mit einer übertrieben positiven 
Selbstwahrnehmung und dem Drang ein-
her, dieses Selbstbild aufrechtzuerhalten. 
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eigene Ego und lösen Abwehr aus. Die ty-
pischen Strategien: Fehler vertuschen, ab-
streiten oder die Schuld für Fehler auf 
andere abwälzen. In Führungspositionen 
potenziert sich dieser Eff ekt, weil er das 
Verhalten ganzer Teams prägt und den 
guten Umgang mit Fehlern im Keim er-
stickt. Für Unternehmen – und insbeson-
dere für die Personalentwicklung in der 
Finanzbranche – bedeutet das zweierlei: 
Erstens sollte Demut als Führungskompe-
tenz in Auswahl- und Entwicklungspro-
zessen bewusst berücksichtigt werden.
Zweitens braucht es Feedbacksysteme, die 
Selbstrefl exion fördern und narzisstische 
Muster frühzeitig sichtbar machen.

Eine Führungskultur, die Demut als 
Stärke versteht, entsteht nicht durch Ap-
pelle, sondern durch strukturelle Rah-
menbedingungen. Von der Art, wie Ziel-
vereinbarungen formuliert werden, bis 
hin zur Frage, ob Führungskräfte eigene 
Fehler thematisieren dürfen, ohne Sank-
tionen zu fürchten. Denn natürlich stimmt 
der Satz „Fehler machen ist menschlich”. 
Sie jedoch zu thematisieren und damit aus 
ihnen eine Stärke für die Organisation zu 
machen, ist ein Zeichen für eine sehr gute 
Führungskraft.

Die Rolle von Demut im Unternehmen
Warum Fehlermanagement eine unterschätzte Führungskompetenz ist und was die Finanzbranche daraus lernen kann

Von den 41 Filialen der Stadtsparkasse 
München setzt eine Filiale ein besonderes 
Konzept um. Es ist die Filiale in der Grave-
lottestraße 1, am Pariser Platz in Haidhau-
sen. Die jungen Kolleginnen und Kollegen, 
die alle Leistungen der Stadtsparkasse im 
Privatkundengeschäft anbieten, sind in der 
Mehrzahl Auszubildende. Zu sechst arbei-
ten sie mit drei bereits ausgebildeten Mit-
arbeitenden hierarchiefrei in einer agilen 
Netzwerkorganisation. Die erfahrenen Kol-
leginnen und Kollegen sind gleichberech-
tigt tätig und zusätzlich Sparringspartner 
für den Nachwuchs. 

Etwas salopp formuliert könnte man 
sagen, die Würfel fallen jede Woche neu. 
Wer welche Rollen und Aufgaben über-
nimmt, entscheidet das Team gemeinsam. 
Tatsächlich beraten die Auszubildenden die 
Kundinnen und Kunden in der Azubi-Filiale 
eigenverantwortlich und treff en ihre Ent-
scheidungen selbständig. Grundlage hier-
für ist ein Schulungskonzept, das die Aus-
zubildenden vorbereitet. Die begehrten 
Plätze in der Azubi-Filiale stehen jährlich 

rund 50 Azubis off en, die zu den Besten 
eines Jahrgangs gehören. Sie sind dann 
etwa sechs Wochen vor Ort am Pariser 
Platz. Die Besetzung ist so angelegt, dass 
sich jede Gruppe drei Wochen mit der vor-
herigen beziehungsweise nächsten Gruppe 
überschneidet. Auf diese Weise ist sicher-
gestellt, dass jede Gruppe die nachfolgende
einarbeiten kann, kein Wissen verloren 
geht und Erfahrungen weitergegeben wer-
den. Häufi g werden wir nach unseren Er-
fahrungen und unseren Zielen gefragt. 
Unsere Antwort ist dann, es handelt sich 
nicht, wie oft vermutet, um ein temporäres 

„Projekt“. Unsere Azubi-Filiale ist ein fester 
Bestandteil unseres Filialkonzepts und der 
Ausbildung der Stadtsparkasse. 

Wir sind überzeugt, dass es richtig ist, 
jungen Menschen Verantwortung zu über-
tragen und ihr Zutrauen in sich zu stärken. 
An eigenständigen Entscheidungen wach-
sen sie und können ihr erlerntes Wissen 
direkt in der Praxis anwenden. Wir möch-
ten eigenverantwortlich und verantwor-
tungsvoll handelnde Beraterinnen und Be-
rater. Dafür bilden wir aus.

Diesen Nachwuchs fördern wir und 
möchten ihn halten. Wir wissen, dass der 
Arbeitsmarkt umkämpft ist. Umso wichti-
ger ist es, junge Nachwuchstalente zu be-
geistern. Die Azubi-Filiale ist ein großer 
Anreiz. Sie ist daher genauso in unserer 
Personal- und Ausbildungsstrategie veran-
kert, wie Berufsschulaufenthalte oder Se-
minare. Der Aufenthalt in der Azubi-Filiale 
bietet viele Lernchancen und macht Ver-
antwortung wie Vertrauen in die eigenen 
Kompetenzen erlebbar.

Im Filialalltag übernehmen die Auszu-
bildenden während der sechs Wochen ei-
genverantwortlich und gleichberechtigt mit
dem Stammpersonal alle Aufgaben aus dem 
täglichen Bankgeschäft. Diese reichen von 
Serviceleistungen über qualifi zierte Bera-
tung bis hin zur Selbstorganisation von 
Arbeitsabläufen. Dabei sind kreative Lösun-
gen durchaus erwünscht und werden in der 
Praxis so gelebt. Die wöchentliche Aufga-
ben- und Rollenverteilung steht beispiels-
weise auf einer Tafel in der Küche – „old 
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und jede sieht, wer für den vertrieblichen 
Erfolg oder die Terminvereinbarungen ver-
antwortlich ist. Es ist sehr spannend, zu be-
obachten, wie unglaublich organisiert und 
geordnet die Teams sind. Bei den Kundin-
nen und Kunden kommt das Konzept sehr 
gut an, sie lassen sich gerne von jungen und 
hochmotivierten Menschen beraten. Seit
ihrer Eröff nung erhält die Azubi-Filiale eine 
durchschnittliche 5-Sterne-Bewertung bei
Google. Und wenn unsere Auszubildenden, 
selbstbewusster und fachlich gut ausgebil-
det, nach den sechs Wochen in ihre Teams 
zurückkehren, sehen wir, dass sie dort an-
ders wahrgenommen werden und mehr Ver-
antwortung übertragen bekommen.

Nach gut einem halben Jahr können wir 
ein rundherum positives Fazit ziehen. Das 
Lernen in einer eigenverantwortlich ge-
führten Filiale fördert Selbständigkeit, Ver-
antwortungsbewusstsein, Teamfähigkeit 
und kundenorientiertes Handeln. Damit hat
sich die Azubi-Filiale als wichtiger Baustein 
in der Vorbereitung auf zukünftige Fach- 
und Führungsaufgaben etabliert.

Die Würfel fallen jede Woche neu in der Azubi-Filiale
Wichtiger Baustein mit Blick auf künftige Fach- und Führungsaufgaben – Eigenverantwortung von Anfang an
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