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v. NEuE ANSäTzE IN DER FüHRuNgS KRäFTEAuSbIlDuNg 

der ruf der mba-ausbildung scheint angekratzt. seit der finanzkrise ist das 
managementstudium angelsächsischer prägung in die kritik geraten: vor 
allem die zumeist an us-amerikanischen business schools geschulten ma-
nager der investment-branche wurden für die zurückliegenden fehlentwick-
lungen verantwortlich gemacht. 

Wie aber sollte führungskräfteausbildung gestaltet sein, um den anforderun-
gen einer komplexen, globalen, auf nachhaltigkeit ausgerichteten Ökonomie 
gerecht zu werden? Wie bewerten die betroffenen – mba-interessenten, stu-
dierende und absolventen – die aktuelle kritik am mba? Wo sehen sie ver-
besserungsbedarf, welche neuen inhalte und methodischen ansätze wün-
schen sie sich? diese fragen stehen im mittelpunkt des letzten kapitels.

auch hier sind die antworten für alle befragten insgesamt wiedergegeben. 
getrennt nach einzelnen Zielgruppen (interessierte, studierende, alumni) hat 
die auswertung keine signifikanten unterschiede in der bewertung gezeigt. 

ein zentrales ergebnis lautet: die mehrheit sieht änderungs- und verbesse-
rungsbedarf beim mba – zu dieser einschätzung gelangen die befragten 
jedoch offensichtlich losgelöst von den aktuellen diskussionen. denn drei 
viertel der befragten geben an, ihre einstellung zum mba habe sich auf-
grund der kontroversen im kontext der finanzkrise nicht verändert. den-
noch halten fast 70% ein umdenken und neue ansätze in der management-
ausbildung für notwendig.

5.1 Im Kontext der Wirtschafts- und Finanzkrise sind Methoden und Inhalte 
der MBA-Programme u.a. als zu wenig praxisrelevant in die Kritik geraten. 
Hat die aktuelle Diskussion Ihre Einstellung zum MBA verändert?

Ja, ich teile die Kritik

Nein, ich teile die Kritik nicht

N=473

23 %77 %

5.2 Halten Sie ein Umdenken in der Management-Ausbildung für notwendig?

Ja

Nein

N=482

68 %32 %

Befragte zeigen sich wenig beeindruckt  
von aktueller Diskussion, sehen aber  
Handlungsbedarf bei Management- 
Ausbildung
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konkret bedarf es offensichtlich eines neuen orientierungsrahmens, was die 
inhalte und Ziele des mbas angeht. die befragten wünschen sich ein mba-
studium, in dem soziale verantwortung sowie nachhaltigkeit stärker betont 
werden und ethisches Handeln als ein grundprinzip erfolgreicher führung 
berücksichtigung findet. Weitere inhalte, die aus sicht der befragten in mba-
programmen eine aufwertung erfahren sollten, sind corporate culture und 
change management als wichtige ansätze in der unternehmenspraxis sowie 
das persönliche thema Work-life-balance.

5.3 Welche Veränderungen und neuen Inhalte würden Sie begrüßen? 
(Mehrfachnennung möglich)

Work-life-Balance

Neues Leitbild in der Management-Lehre: Orientierung
 an angelsächsischen Management-Methoden aufgeben

Neue Lehrinhalte, die ethische und
nachhaltige Perspektiven einschließen

N=322

74 %

67 %

64 %

62 %

43 %

31 %

25 %

8 %

0 % 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 70 % 80 %60 %

Soziale Verantwortung,
Corporate Social Responsibility

Unternehmenskultur
und Change Management

Einführung eines verpflichteten
Manager-Eides zu verantwortlichem Handeln

Materielle sowie immaterielle
Anreizsysteme

Sonstiges
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5.4 Wie bewerten Sie die Relevanz der genannten Unterrichtsmethoden im 
Rahmen des MBA-Studiums? 

N=[513; 522]

10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 %0 %

Sehr hoch Hoch Mittel Gering Keine

Fallstudien

Management-Simulationen

Rollenspiele

Gruppenarbeiten

Diskussionen

Externe Projektarbeiten

43 %
40 %

13 %
4 %

1%

42 %
10 %

2 %
0 %

46 %

33 %
34 %

25 %
8 %

1%

24 %
7 %

32 %
37 %

1 %

19 %
30 %
31%

16 %
4 %

36 %
52 %

10 %
2 %

0 %

die dominierende unterrichtsmethode in der führungskräfteausbildung 
sind zumeist fallstudien. sie dienen der simulation des manageralltags in 
unternehmen. vor dem Hintergrund der finanzkrise gerieten fallstudien 
zuletzt jedoch als realitätsfern und stark vereinfachend in die kritik. 

die meisten befragten sehen in ihnen jedoch weiterhin eine besonders 
wichtige methode. auch gruppenarbeiten und diskussionen messen sie ei-
nen ähnlich hohen stellenwert bei. diese sollten als gleichberechtigte oder 
ergänzende ansätze in der lehre ausreichend berücksichtigung finden.

v. NEuE ANSäTzE IN DER FüHRuNgS KRäFTEAuSbIlDuNg 

Befragte finden klassische  
Lehrmethoden wichtig
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Wie steht es um die konkreten inhalte des mba-studiums? ist die fokussie-
rung auf die fachlichen schwerpunkte der jeweiligen mba-programme aus-
reichend? Wie könnten diese sinnvoll ergänzt werden?

5.5 Managementausbildung sollte neben fachlicher Spezialisierung auch Module 
zu Führungskompetenz anbieten. Bitte bewerten Sie die Bedeutung von 
solchen Leadership-Modulen. 

10 %0 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 %

N=522

4 %Unwichtig
6 %Weniger wichtig
6 %Mittel

28 %Wichtig
56 %Sehr wichtig

 

 

fachliche spezialisierung alleine reicht nicht aus; auch module zu führungs-
kompetenzen sollen im mba angeboten werden. diese klare antwort der 
befragten bestätigt den ruf und die fragen zu führung nach der krise. da-
bei steht die verknüpfung von theoretischen inhalten mit arbeiten am eige-
nen „fall“ im vordergrund.

ein überblick über führungstheorien und leadership-ansätze kann den 
mba-studierenden neue blickwinkel und Handlungsoptionen für den 
praxis alltag eröffnen. mba studierende beurteilen einen solchen baustein 
als wichtig bis sehr wichtig; ebenso wie das theoretische verständnis für 
organisationen als system und die erfassung von komplexität im sinne ei-
nes systemischen denkens. besonders durch diese ergänzende komponen-
te kann das fachspezifische Wissen gegebenenfalls strategisch effektiver 
eingesetzt werden. 

5.6 Wie bewerten Sie folgende mögliche Angebote im Bereich Führung & 
Leadership?

0 % 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 %

Systemisches Denken:  Verständnis von Unternehmen /
 Organisationen als Systeme und Erfassung von Komplexität

Überblick zu Führungstheorien
und Leadership-Ansätzen

Storytelling

Herausforderungen und Chancen
 für Führung durch Web 2.0

Sehr wichtig Wichtig

47 % 33 %

29 % 40 %

13 % 32 %

9 % 24 %

N=[484; 509]
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FAzIT & HANDluNgSEMPFEHluNgEN

fazit und handlungsempfehlungen

die ergebnisse der mba studie 2010 geben erstmals einen umfassenden 
einblick in die erwartungen, einschätzungen und entscheidungsprozesse 
von zukünftigen, gegenwärtigen und ehemaligen mba-studierenden im 
deutschsprachigen raum. 

rund 700 teilnehmer haben sich an der mba studie 2010 beteiligt. das em-
pirische datenmaterial lieferte wichtige erkenntnisse für die unterschiedli-
chen akteure am mba-markt; daraus ergeben sich sowohl für Hochschulen 
als auch für unternehmen interessante schlussfolgerungen.

die ergebnisse sollen Hochschulen unterstützen, ihre mba-programme zu 
optimieren und zielgerichtet zu vermarkten. unternehmen erhalten wertvol-
le erkenntnisse zum einsatz von executive education als strategisches in-
strument der personalpolitik. 

vorteile sichern im Wettbewerb um die  
künftigen führungskräfte 

arbeitgeber unterstützen mba-studierende nur selten während des studi-
ums. immerhin gut zwei drittel der befragten können in irgendeiner form 
auf unterstützung zählen. dies lässt darauf schließen, dass die arbeitgeber 
in der regel informiert sind und zudem die Weiterbildungswünsche des 
mitarbeiters gutheißen. dennoch geht die ursprüngliche initiative zum mba-
studium meist vom mitarbeiter aus.

unternehmen täten gut daran, dieses feld nicht alleine der initiative der 
mitarbeiter zu überlassen. gefragt sind eigene angebote zur aus- und Wei-
terbildung von führungskräften, die auch die möglichkeit eines mba-studi-
ums einschließen. denn nur diejenigen arbeitgeber, die das thema aktiv 
angehen und ihren gestaltungsspielraum hier nutzen, gehen sicher, dass die 
gewählte studienform und inhaltliche ausrichtung auch auf die bedürfnisse 
des unternehmens ausgerichtet sind. 

die Zurückhaltung der unternehmen beim thema mba könnte in der angst 
begründet liegen, dass mba-absolventen häufig gestiegene ansprüche an 
ihre zukünftigen positionen und gehalt mitbringen. eventuell fürchten un-
ternehmen auch, dass sich die frisch gebackenen mbas womöglich undank-
bar zeigen und rasch nach neuen arbeitgebern ausschau halten könnten 
(bzw. von diesen erfolgreich abgeworben werden). 

ohne geeignete strategien auf unternehmensseite ist diese angst durchaus 
berechtigt: so wechselt fast die Hälfte der befragten nach erfolgreicher be-
endigung des studiums den arbeitgeber – meist sogar unmittelbar nach 
studienabschluss. 

Was tun? damit arbeitgeber nicht gefahr laufen, ihr hochqualifiziertes füh-
rungspersonal zu verlieren oder nicht ausreichend geeignete führungskräfte 
rekrutieren zu können, sollten sie für diese High potentials frühzeitig  

Initiative zum MBA-Studium geht vom 
Mitarbeiter aus

Strategien vom Arbeitgeber nötig, um  
Absolventen zu halten
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perspektiven im sinne von attraktiven karrierepfaden und schlüssigen Wei-
terbildungs-konzepten entwickeln.

dabei müssen konzepte zur Weiterbildung von führungskräften nicht 
gleichbedeutend sein mit der vollständigen finanzierung des mbas auf fir-
menkosten oder der etablierung firmeneigener executive education-pro-
gramme. in einem ersten schritt könnte die aufnahme eines mba-studiums 
– als eine von mehreren optionen zur managementausbildung – erleichtert 
werden. sinnvoll wäre hier die schaffung attraktiver rahmenbedingen wie 
teilzeitarbeit, flexibilisierung der arbeitszeit oder innovative finanzierungs-
konzepte, die auch rückzahlungsvereinbarungen beinhalten können. 

als gegenleistung für die förderung der mba-studierenden etablieren zahl-
reiche unternehmen bereits heute vertragliche klauseln, welche die studie-
renden mitarbeiter für einen gewissen Zeitraum nach abschluss des studi-
ums an das unternehmen binden. die ergebnisse zeigen, dass eine deutliche 
mehrheit der mba-studierenden hierzu auch bereit ist. gerade in Zeiten 
eines zunehmenden mangels an qualifizierten fach- und führungskräften 
können personalentwicklungsmaßnahmen, die ein weiterbildendes studium 
zum mba ermöglichen oder sogar aktiv fördern oder honorieren, ein wich-
tiger ansatz zur mitarbeitergewinnung, -entwicklung und -bindung sein. 

arbeitgeber, die mit diesen themen aktiv auf ihre mitarbeiter zugehen und 
frühzeitig konzepte zur führungskräfteentwicklung anbieten, dürften zu-
dem von einer höheren mitarbeiterzufriedenheit und unternehmensidentifi-
kation profitieren.

inhaltliche Ausrichtung und Organisation der 
MbA-Programme

mbas studieren in der regel berufsbegleitend und wollen dies auch in Zu-
kunft tun. die studie hat gezeigt: studierende entscheiden sich vor allem für 
dasjenige programm, das passende zeitliche rahmenbedingungen bietet 
und so strukturiert ist, dass es optimal in persönliche und berufliche abläu-
fe integriert werden kann. die zeitliche strukturierung und die programm-
dauer sind denn auch zwei der wichtigsten kriterien für die auswahl des 
geeigneten mba-programms. Hochschulen sollten bei der organisation ihrer 
mba-programme daher unbedingt das persönliche umfeld ihrer potenziel-
len studierenden berücksichtigen. Häufig müssen die studierenden neben 
dem studium noch ihren beruflichen und familiären verpflichtungen nach-
kommen. Hier sind in Zukunft programme gefragt, die flexibel sind und den 
aufwand für präsenzphasen gering halten (etwa durch blockunterricht wo-
chenweise oder an Wochenenden). 

ein ergebnis, das Hochschulen und business schools erstaunen dürfte, ist, 
dass ihnen offenbar nur sehr begrenzte möglichkeit zugeschrieben werden, 
sich über die inhaltlich-fachliche ausrichtung ihrer mba-programme zu dif-
ferenzieren. eine deutliche internationale ausrichtung, der klare praxisbe-
zug und die verbindungen zur Wirtschaft allein reichen nicht zur profilie-
rung; dabei handelt es sich schlicht um „basics“. diese aspekte dürfen 
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Unternehem: durch kostengünstige  
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deshalb keine reinen lippenbekenntnisse sein, sondern müssen bei der aus-
arbeitung der programme im großen umfang berücksichtigt werden. so 
sollte sich etwa die internationalität eines mba-programms nicht alleine auf 
die verleihung eines international anerkannten abschlusses beschränken. 
die studierenden legen darüber hinaus großen Wert auf englisch als unter-
richtssprache und auf lehrveranstaltungen, die von international erfahrenen 
dozenten gehalten werden.

eine akkreditierung ist unabdingbar für Hochschulen, die sich am mba-
markt etablieren wollen, denn die potenziellen studierenden beurteilen ak-
kreditierungen offenbar als wesentliche Qualitäts- und gütesiegel. so er-
scheint die akkreditierung als entscheidungskriterium weitaus wichtiger als 
etwa die platzierung bei rankings. 

vermarktung und Außendarstellung

die ergebnisse zeigen, dass sich die mba-interessierten überwiegend über 
das internet informieren.

im vordergrund sollte deshalb die professionelle vermarktung der mba-
programme über die verschiedenen online-kanäle stehen. es mag banal 
klingen: Zu den wesentlichen voraussetzungen gehört es, die eigene Web-
site benutzerfreundlich zu gestalten, sie laufend zu aktualisieren und ihre 
sichtbarkeit durch permanente suchmaschinenoptimierung zu verbessern. 
auch sollten die Hochschulen ihre präsenz auf den einschlägigen online-
portalen mit detaillierten angaben und aktualisierten informationen zu den 
mba-programmen sicherstellen.

potenzielle mbas sollten zudem schon früh erreicht werden; denn viele von 
ihnen orientieren sich bereits während des früheren studiums oder in den 
ersten berufsjahren. business schools und Hochschulen, die in dieser frü-
hen phase des entscheidungsprozesses auf sich aufmerksam  machen, sind 
hier im vorteil. 

neue zielgruppen für den MbA
 
viele Hochschulen und business schools haben insbesondere seit der Wirt-
schaftskrise mit sinkenden teilnehmerzahlen zu kämpfen. langfristig wird 
niemand darauf verzichten können, neue Zielgruppen für den mba zu er-
schließen. 

mba-studiengänge spiegeln in ihrer Zusammensetzung das geschlechter-
verhältnis in den führungsetagen der meisten unternehmen wider. proble-
matisch ist der geringe anteil weiblicher studierender aber nicht nur, weil 
diese zweifellos fachlich geeignete und finanzkräftige „käuferschicht“ an-
scheinend nicht ausreichend mobilisiert werden kann. der geringe frauen-
anteil stellt auch eine facette des imageproblems dar, das die mba-ausbil-
dung derzeit hat. eine stärkere betonung von themen wie nachhaltigkeit, 
soziale verantwortung und Work-life-balance trägt sicher dazu bei, mehr 
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frauen für ein mba-studium zu interessieren. gleichzeitig kann ein höherer 
frauenanteil in mba-programmen aber auch den notwendigen Wandel be-
wirken: weg vom klischee des wettbewerbsorientierten männerbundes hin 
zu einer modernen, innovativen und an den gegenwärtigen gesellschaftli-
chen Herausforderungen orientierten führungskräfteausbildung.

die marketing-strategen der Hochschulen und business schools sollten die 
mittelständisch geprägten großunternehmen zudem stärker ins visier neh-
men. die meisten dieser firmen agieren mittlerweile global und in konzern-
strukturen. dies bringt entsprechende inhaltliche und fachliche anforderun-
gen an das führungspersonal mit sich. 

die ergebnisse deuten darauf hin, dass bereits unternehmen mit 500 bis 
1.000 mitarbeitern die potenziale von executive mba-angeboten für ihre 
zukünftigen führungskräfte erkennen. diese kleineren und möglicherweise 
weniger bekannten unternehmen steigern durch derartige angebote ihre 
arbeitgeberattraktivität. ein idealer anknüpfungspunkt: Hochschulen kön-
nen im austausch mit diesen unternehmen programme entwickeln, die sich 
an den spezifischen bedürfnissen orientieren.

um auch weniger finanzstarke mba-interessierte ins boot zu holen, sollten 
die hochschuleigenen kredit- und stipendienprogramme ausgeweitet bzw. 
aufgelegt werden. viele firmen sind nicht bereit, ihre mitarbeiter finanziell 
umfassend beim studium zu unterstützen. auch befinden sich die unterneh-
men nach der finanzkrise noch in der erholungsphase; nach wie vor sind 
die mittel in den personalabteilungen zur finanziellen unterstützung be-
grenzt. 

der MbA der zukunft
 
in der jüngsten finanz- und Wirtschaftskrise waren die schuldigen schnell 
gefunden: in der diskussion um die auslöser der krise wurde der schwarze 
peter den managern (nicht nur der investmentbranche) und ihren kader-
schmieden zugeschoben, häufig also den angelsächsischen business schools 
mit ihrer doktrin der kurzfristigen gewinnmaximierung. 

nicht nur kolumnisten und experten fordern vor diesem Hintergrund neue 
ansätze in der führungskräfte- und managementausbildung. auch die mbas 
selbst äußern kritik und sehen verbesserungsbedarf – differenzieren jedoch 
klar, wenn es um die Wirksamkeit von maßnahmen geht. rein symbolische 
gesten wie das an us-amerikanischen Hochschulen praktizierte ablegen 
eines manager-eides lehnen sie eher ab. stattdessen geht es ihnen um neue 
leitbilder wie nachhaltigkeit und soziale verantwortung, die in den curricu-
la eine stärkere berücksichtigung finden sollten. sie wünschen sich eine 
anleitung für den unternehmensalltag wie etwa den einsatz von change 
management-maßnahmen, die entwicklung einer unternehmenskultur und 
die stärkere berücksichtigung ihres privaten Wohlergehens im sinne einer 
Work-life-balance. 

neue ansätze in der mba-ausbildung sollten sich deshalb nicht nur auf in-
haltliche anpassungen beschränken. die klassischen unterrichtsmethoden 
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des mba-studiums wie fallstudien sowie interaktive und diskursive formen 
des lernens und vermittelns wie gruppenarbeiten und diskussionen sind 
nach wie vor gefordert.

gefragt ist aber auch die praktische vermittlung von führungskompetenz. 
die vermittlung theoretischer grundlagen  (z.b. systemische ansätze) kann 
zusammen mit geeigneten methodischen ansätzen – etwa assessments, 
selbstreflexion, arbeiten am eigenen fall – zum besseren verständnis von 
führung in unternehmen als komplexen organisationen und der eigenen 
führungsrolle beitragen. 

neue leitbilder und inhalte können helfen, dem imageproblem des mbas 
entgegenzuwirken. eine neue „führungsethik“ als baustein eines modernen 
managementbildes: gesellschaftliche Herausforderungen werden – auch – 
als führungsaufgaben begriffen, unternehmerische Ziel- und Wertesysteme 
neu ausgerichtet. die krise hat verdeutlicht, dass das Ziel gewinnmaximie-
rung ergänzt werden muss um weitere Ziele; etwa der nutzenmaximierung 
zum Wohle von unternehmerischen stakeholdern wie den mitarbeitern und 
der natürlichen umwelt. 

und last but not least sind die akkreditierungsagenturen gefragt, Hochschu-
len und business schools auf ihrem Weg der neuausrichtung zu unterstüt-
zen, indem sie ihre eigenen kriterien entsprechend ergänzen und anpassen. 
mit anderen Worten: es ist höchste Zeit, den klassischen mba zu moderni-
sieren.

FAzIT & HANDluNgSEMPFEHluNgEN
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