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          Stimmen zu MBA Day by Day





„In einer Geschäftswelt, die zunehmend von Komplexität, Geschwindigkeit und Unsicherheit geprägt ist, kann die Entwicklung von Führungsqualitäten nicht mehr auf abstrakte Konzepte oder losgelöste Modelle reduziert werden. Chris Daltons MBA Day by Day schafft es, genau diese Lücke zu schließen: Es übersetzt grundlegendes MBA-Wissen in umsetzbare, reflektierte Praxis – Tag für Tag.“
Christian Neusser, Geschäftsführer, Phalanx GmbH, Deutschland






„Dieses Buch sollten Sie in einer Woche lesen und anschließend als Nachschlagewerk für Ihre Karriere nutzen. Es liefert Modelle und Theorien, die Sie unmittelbar anwenden können, und inspiriert Führungskräfte dazu, stabile sowie visionäre Organisationen aufzubauen. Ich hatte das Gefühl, dass mir eine Tür zu einer Welt voller Ideen und Erfahrungen geöffnet wurde, die mir in meiner Management- und Führungsarbeit helfen werden.“
Jo Youle OBE, CEO, Windsor Leadership






„In einer Zeit, in der die Relevanz eines MBA-Abschlusses infrage gestellt wird, begründet Chris in seinem Buch, warum wir MBAs brauchen. Dies ist mein Lieblingsbuch. Ob ich mich auf ein Modul vorbereite, eine Aufgabe bearbeite oder über meine nächsten Schritte im Beruf nachdenke – dieses Buch ist mein Leitstern.“
Col Chris Lane MBE, British Army






„MBA Day by Day ist das meistgelesene Werk in meinem Regal, und es vergeht kaum eine Woche, ohne dass ich darin nachschlage. Es ist so überzeugend, dass ich Exemplare für Freunde und Kollegen erworben habe, die über ihre Karriereentwicklung nachdenken.“
Frankie Cory, Mitbegründer, Hello Tomorrow Comms






„MBA Day by Day ist nicht einfach nur ein weiteres Managementbuch, sondern bietet einen umfassenden, sehr gut lesbaren Überblick über einen MBA. Ob Sie erfahrene Führungskraft sind oder eine Managementposition anstreben – dieses Buch regt zum Nachdenken an, fordert Sie heraus und ermutigt Sie, innezuhalten und über Arbeit und Leben zu reflektieren.“
Roberta Pace Balzan, Partnerin für medizinische Angelegenheiten, Roche UK






„Eine hervorragende Quelle für alle Manager, die ihren Horizont erweitern und ihr Verständnis für die Funktionsweise einer Organisation vertiefen möchten. MBA Day by Day hat mir gezeigt, wie wichtig persönliche Reflexion ist, um in meiner Rolle Verantwortung zu übernehmen.“
Chantelle van der Merwe, Senior Solutions Consultant, Adobe UK






„Eine hervorragende Einführung in die wichtigsten Themen eines MBA-Studiums und zugleich eine kompakte Zusammenfassung für Führungskräfte. Ich empfehle allen meinen Kollegen, dieses Buch zu lesen, bevor sie sich für ein MBA-Studium entscheiden.“
Jouni Riuttanen, Chief Growth Officer, SFS Suomen Standardit, Finnland






„Dieses Buch war während meines gesamten MBA-Studiums und später, als ich das Gelernte in meiner Arbeit umsetzte, meine bevorzugte Quelle für einen einfachen, verständlichen Überblick über die Konzepte. Als prägnanter Leitfaden, der die Zusammenhänge zwischen unterschiedlichen Themenbereichen verdeutlicht, empfehle ich MBA Day by Day wärmstens allen, die sich mit den Inhalten eines MBA-Studiums vertraut machen möchten.“
Edwin Geuter, Chief Strategy Officer, Right Stone






„Dieses Buch bietet unglaublich hilfreiche und leicht verständliche Inhalte, die einen ansonsten komplizierten Prozess vereinfachen.“
Ryan Matthew Lukas, Sales Development Manager, Irland und Nordirland, Bosch Rexroth






„Dieser neue Text spiegelt die sich wandelnde Landschaft von Management, Leadership und betriebswirtschaftlicher Ausbildung wider. Die Betonung des sich rasch verändernden Managementkontexts, insbesondere die Integration von digitaler Transformation und KI, trifft genau die Herausforderungen und Chancen, denen wir heute gegenüberstehen.“
Raj Bhogal, Senior Director R&D, Jazz Pharmaceuticals, UK
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          MBA Day by Day

Wie Sie Erkenntnisse aus der Business School in praktische Exzellenz umsetzen

Dritte Auflage

Chris Dalton, PhD






        

      

    

              
                
                  
                  
                  

                

              


          
            
      
        
          Über den Autor

Seit 1992 bin ich im Bereich Management und Leadership im Hochschulwesen tätig und bin derzeit außerordentlicher Professor für Management Learning an der Henley Business School der Universität Reading im Vereinigten Königreich (UK). Mein Spezialgebiet ist die persönliche Entwicklung: Ich konzipiere und leite Workshops für das Executive-MBA-Programm, engagiere mich in Unternehmensentwicklungsaktivitäten und leite Seminare mit Schwerpunkt auf Managemententwicklung in verschiedenen Regionen weltweit. Ich bin überzeugt, dass Reflexion in der Managementausbildung von zentraler Bedeutung ist. Ich schreibe eine Kolumne für Management Today und moderiere Unfinished Business: The Henley Personal Development Podcast, der sich mit lebenslangem Lernen und Wachstum befasst. Zudem habe ich mehrere Bücher über Leadership, Strategie und persönliche Entwicklung veröffentlicht.

Zuvor war ich Direktor des flexiblen bzw. Fernstudien-MBA-Programms der Henley Business School sowie Direktor der Vollzeit- und modularen MBA-Programme an der Central European University Business School in Budapest, Ungarn. Ich habe einen Doktortitel in Management Learning und Leadership von der Lancaster University sowie einen Executive MBA der Henley Business School.

Im Jahr 2022 verlieh mir die Universität Reading ein University Teaching Fellowship, zudem wurde ich für ein National Teaching Fellowship im Jahr 2025 nominiert.






        

      

    

              
                
                  
                  
                  

                

              


          
            
      
        
          Vorwort zur dritten Auflage

Die dritte Auflage stellte mich vor eine Entscheidung: Sollte ich lediglich das vorhandene Material aktualisieren oder die Gelegenheit nutzen, das gesamte Werk neu zu gestalten? Obwohl sich die MBA-Landschaft relativ langsam verändert, hat sich das Umfeld von Management, Leadership und Wirtschaft rasant weiterentwickelt. Das stellt unsere bestehenden Landkarten vor eine Herausforderung – sie müssen angepasst werden, um weiterhin nützlich zu sein. Das Terrain selbst ist im Wandel. Eine vollständige Neufassung wäre jedoch möglicherweise unklug, da eine gewisse Ordnung und Strukturierung dieses Inhalts weiterhin erforderlich ist. Daher habe ich einen Mittelweg zwischen Bereinigung und vollständiger Überarbeitung gesucht. Da sich Management, Leadership und Wirtschaft ständig weiterentwickeln und inzwischen zu umfangreich sind, um in einem einzigen Band erschöpft zu werden, wurden trotz dieser Grenzen wesentliche Teile von MBA Day by Day überarbeitet oder präzisiert. So habe ich beispielsweise ein neues Kapitel mit dem Titel „Information“ hinzugefügt, andere Kapitel wurden überarbeitet oder aktualisiert, um unserer Welt in der Mitte dieses Jahrzehnts Rechnung zu tragen. Meine grundlegende Botschaft – die Mission des Buchs – ist unverändert geblieben. Ich möchte die beiden wesentlichen und übertragbaren Eigenschaften eines Managers fördern: kritisches Denken und Selbstwahrnehmung.

Ich danke meiner Lektorin bei Pearson, Eloise Cook, sowie meinen Kollegen an der Henley Business School, insbesondere Associate Professor Clare Calderan, für ihre Weisheit, ihre Beratung sowie ihre Anleitung und Kommentare zum Finanzkapitel. Ein besonderer Dank gilt den Tausenden von Henley-Studierenden und -Absolventen, die – bewusst oder unbewusst – den Rahmen für meine eigene Entwicklung und mein berufliches Wohlergehen gebildet haben.

Ich widme diese Ausgabe meiner Frau Gina.

Chris Dalton






        

      

    

              
                
                  
                  
                  

                

              


          
            
      
        
          Über dieses Buch

Nach der Lektüre dieses Buchs werden Sie:

	
                  ✓die wichtigsten Konzepte, Theorien und Modelle verstehen, die typischerweise in einem MBA-Studium behandelt werden;

              
	
                  ✓bereit sein, neue Denkweisen in Ihrem Beruf anzuwenden;

              

	
                  ✓in der Lage sein, fundierte Gespräche mit Kollegen zu führen, die einen MBA-Abschluss haben;

              
	
                  ✓Ihre Leistung reflektieren, neu bewerten und verbessern;

              
	
                  ✓erkennen, dass Sie mehr wissen, als Sie dachten; und …

              
	
                  ✓zu erkennen beginnen, wie viel es noch zu lernen gibt! Lernen ist ein lebenslanger Prozess.

              


Dieses Buch richtet sich an:

	Personen, die ihre Karriere in der Wirtschaft oder im Management beschleunigen möchten;


	
                  Manager, die einen MBA-Abschluss erworben haben oder gerade erwerben und ihre Entwicklung auffrischen oder vertiefen möchten;

              
	
                  angehende oder neue Manager sowie Personen, die zwar über umfangreiche Erfahrung, aber keinen MBA verfügen;

              
	
                  Führungskräfte im Bereich Lernen und Entwicklung in Organisationen, die MBA-Denken und -Verhalten schätzen;

              
	
                  Pädagogen und Ausbilder, die das MBA-Mindset verstehen möchten.

              







        

      

    

              
                
                  
                  
                  

                

              


          
            
      
        
          Einführung

Willkommen bei MBA Day by Day. Dieses Buch ist ein Leitfaden für die Anwendung von erstklassigen MBA-Prinzipien und -Denkweisen am Arbeitsplatz. Unabhängig davon, ob Sie Ambitionen haben, einen MBA zu absolvieren, oder ob Sie bereits einen besitzen, ist die Bedeutung dieser drei Buchstaben im Bereich Wirtschaft und Management unbestreitbar. Jedes Jahr investieren Zehntausende Manager weltweit Zeit, Energie und Geld, um einen Masterabschluss in Betriebswirtschaft zu erwerben. Kein Buch kann die während des Studiums erworbenen Leistungen oder Kenntnisse ersetzen, doch es kann zwei Erkenntnisse hervorheben, die Absolventen führender Business Schools oft kennen:

	
                  Der nachhaltigste Vorteil eines MBA-Studiums ist eine Veränderung Ihrer Denkweise – Sie werden zu einem kritischen Denker.

              
	
                  Fundierte Selbstwahrnehmung ist der Schlüssel zu neuen Verhaltensweisen, besseren Entscheidungen und kontinuierlichem Karrierewachstum – Sie lernen sich selbst kennen.

              


Vermutlich reflektieren alle Manager ihr Handeln, sonst würden sie sich automatisch verhalten. Was macht also die durch einen MBA hervorgerufene Veränderung im Denken so besonders? Eine Antwort könnte sein, dass das MBA-Denken den beruflichen Aufstieg beschleunigt. Das mag sein. Überzeugender ist jedoch, dass die besten MBA-Programme den Teilnehmern vermitteln, eine einzigartige Beziehung zwischen Denken und Handeln zu erkennen, die sich erheblich auf ihre Leistungen am Arbeitsplatz, ihre Karriere und den Einfluss der Wirtschaft in einer sich verändernden Welt auswirken kann. Dieses Buch nutzt eine klare, prägnante Sprache und folgt der typischen Struktur sowie Erfahrung eines MBA-Studiums, um Sie zu ermutigen, neue Ideen und Denkweisen auf Ihre Arbeit anzuwenden.






        

      

    

      
        
          Wichtige Punkte zu MBA Day by Day

Jedes Kapitel beleuchtet einen zentralen Bereich von Management und Leadership, der im MBA-Studium behandelt wird, und bietet Ihnen Übersichten über Konzepte, relevante Modelle, Rahmenstrukturen und Theorien ebenso wie Beispiele aus der Praxis. Sie werden ermutigt, die in den besten Programmen weltweit entwickelten Denkweisen regelmäßig zu trainieren.

MBA Day by Day basiert auf drei Annahmen, die Sie beim Durcharbeiten des Buchs im Hinterkopf behalten sollten.

1 Ein MBA verbindet Praxis und Theorie

Die Kombination von akademischer Strenge mit praktischem, branchenspezifischem Wissen, wie Sie es in Ihrer Arbeit erworben haben, ist eine leistungsstarke Gleichung. MBAs sind darin versiert, diese verschiedenen Arten von Wissen zu kombinieren. Es stimmt, je mehr Berufserfahrung Sie haben, desto mehr können Sie aus diesem Buch mitnehmen. Doch auch wenn Sie noch am Anfang Ihrer Karriere stehen, werden Sie viele Möglichkeiten finden, MBA-Denken auf die Lektionen anzuwenden, die die ersten Jahre im Management immer mit sich bringen.

2 Ein MBA-Studium stellt eingefahrene Gewohnheiten infrage

Was in den frühen Phasen einer Managementkarriere erforderlich und geschätzt wird, ist nicht unbedingt das, was in höheren Positionen erforderlich oder geeignet ist. Erfolg auf Einstiegs- und mittlerer Ebene erfordert bestimmte Fähigkeiten, und einige dieser Gewohnheiten können später in Ihrer Managementkarriere zu Hindernissen werden. Viele unserer Gewohnheiten sind tief verwurzelt und werden oft als selbstverständlich angesehen. Sie können schwer zu erkennen und noch schwieriger zu ändern oder abzulegen sein. Ein effektiver MBA befasst sich genau mit dieser Art der persönlichen Entwicklung.

3 Ein MBA befasst sich mit dem, was wirklich erforderlich ist, um ein leitender Manager oder eine Führungspersönlichkeit zu werden

Die Wirtschaft hat sich zu einem globalen Phänomen entwickelt, und allein in den letzten 50 Jahren (der Dauer einer Karriere) hat sich die Welt bis zur Unkenntlichkeit verändert – und sie wird sich zweifellos auch in den nächsten 50 Jahren erneut grundlegend wandeln. Business Schools sind zwar nicht besser oder schlechter als der Rest der Gesellschaft darin, die Zukunft vorherzusagen, aber sie sind hervorragende Orte, um die kritischen und reflektierenden Denkfähigkeiten zu entwickeln, die erforderlich sind, um in Unsicherheit und Wandel zu arbeiten. Es geht nicht darum, was Sie lernen, sondern darum, zu wissen, wie Sie lernen, wie Sie denken und wie Sie als Führungskraft handeln. Mit Bewusstsein und Engagement können Sie sich schon jetzt auf Leadership-Rollen vorbereiten.






        

      

    

      
        
          Aufbau des Buchs

MBA Day by Day ist in vier Teile gegliedert.

Teil 1 (Kapitel 1–2) befasst sich mit Management, MBAs und Ihnen selbst sowie damit, wie Sie dieses Buch anwenden können. Wie viele Menschen, die gerade mit einem MBA beginnen, könnten Sie versucht sein, den ersten Teil zu überspringen und direkt zu den „wichtigen Inhalten“ in Teil 2 überzugehen. Widerstehen Sie dieser Versuchung, denn Selbstwahrnehmung und eine gute Vorbereitung sind der Schlüssel zum Lernen. Bevor Sie sich mit den verschiedenen Bereichen der Managementpraxis auseinandersetzen, nehmen Sie sich daher einen Moment Zeit, um sich Ihrer selbst und Ihrer Erfahrungen bewusst zu werden.

Teil 2 (Kapitel 3–6) widmet sich dem taktischen Denken im Management von Ressourcen eines Unternehmens. Wir beleuchten die Kernbereiche der ersten Phase eines MBA-Studiums und stellen häufig verwendete Modelle sowie aufschlussreiche Theorien vor. Jeder Abschnitt korrespondiert mit einer spezifischen Denkweise des MBA-Lehrplans, sodass Sie die Impulse unmittelbar in Ihrer Managementpraxis umsetzen können.

In Teil 3 (Kapitel 7–10) gehen wir weiter zum strategischen Denken und beleuchten sowohl das interne als auch das externe Umfeld einer Organisation. Dieser Teil des MBA hebt die Bedeutung des Beziehungsmanagements – einschließlich der Verbindungen zu Kunden und Wettbewerbern – hervor und geht zugleich die komplexe Aufgabe an, die sich rasant verändernde Natur der internationalen Wirtschaft zu verstehen.

Teil 4 (Kapitel 11–14) betrachtet das visionäre Denken in Leadership und Management. Mit „visionär“ meine ich hier eine besondere Form zukunftsorientierter Mustererkennung, die sowohl aus taktischem und strategischem Denken hervorgeht als auch dieses beeinflusst. Alle Kapitel dieses Teils thematisieren Veränderung. Wir beleuchten Leadership, Unternehmertum und das drängende Thema Nachhaltigkeit. Das abschließende Kapitel bietet Anleitungen zur Förderung der Selbstwahrnehmung sowie zur Bewältigung der Herausforderungen von Management und Karriere.

Beachten Sie die zahlreichen Vorschläge in den „Day by Day: Praxis“ und den „Fragen zur Reflexion“, die in jedem Kapitel vorkommen. Auch hier könnten Sie versucht sein, diese zu überspringen. Die Entscheidung liegt natürlich bei Ihnen, doch sie sind wichtig, da Sie mithilfe dieser Aufgaben erkunden können, was Sie und andere in Ihrer Organisation tun. Möglicherweise stellen sie einige Ihrer Grundannahmen infrage. Am Ende jedes Kapitels finden Sie unter „Day by Day: Insights“ zudem Vorschläge für weiterführende Literatur und andere Ressourcen sowie zusätzliche Fragen, die Sie bei Ihrer persönlichen Entwicklung unterstützen sollen.

Am Ende des Buchs gibt es ein persönliches Glossar mit Begriffen aus den Bereichen Management und MBA. Im Buchtext sind die Glossarbegriffe bei ihrer ersten Erwähnung fett und kursiv hervorgehoben.






        

      

    

              
                
                  
                  
                  

                

              


          
            
      
        
          Teil 1
MBA Day by Day: So machen Sie es sich zunutze





Reflexion f. [reflɛˈksi̯oːn]: die Handlung oder der Prozess des sorgfältigen oder tiefgründigen Nachdenkens über ein bestimmtes Thema, typischerweise unter Einbeziehung der eigenen Vergangenheit und Erfahrungen; Kontemplation, tiefes oder ernsthaftes Nachdenken oder Überlegen, insbesondere spiritueller Natur.1 






Management ist eine praktische Tätigkeit und der Schlüssel, ein besserer Manager zu sein, liegt in durchdachtem Handeln, Tag für Tag. Der Schlüssel zu durchdachtem Handeln liegt in der Selbstwahrnehmung. Das Lernen über sich selbst hört nie auf, denn die Realität hört nie auf, Ihr Lehrer zu sein. Das Leben kann jedoch nur dann Ihr Lehrer sein, wenn Sie dafür wach sind, und in dieser Hinsicht schlafen die meisten Manager. Managementschulungen reichen nicht aus, da es dabei nur um Verhaltensänderung geht, nicht um Selbstwahrnehmung. Das Ziel von Managementschulungen besteht darin, eine Abhängigkeit von den Antworten des Ausbilders zu schaffen. Deshalb investieren Unternehmen Zeit und Geld in die Personalentwicklung und erzielen dennoch nur begrenzten Erfolg. Bei der Managementausbildung geht es um Bewusstsein. Das Ziel der Managementausbildung ist es, Sie von Einschränkungen in Ihrem Denken zu befreien. Es gibt Tausende von Business Schools, und ob Sie es glauben oder nicht, es gibt keine eindeutigen Beweise dafür, dass der MBA-Lehrplan zu besseren Entscheidungsfindungen führt. Gute Business Schools sind beeindruckende Orte und diese Schulen wissen, dass Inhalte zwar wichtig sind, es bei der Ausbildung jedoch darum geht, die richtigen Bedingungen zu schaffen, um eine Führungsidentität und -zielsetzung zu entwickeln. Hier sind vier Dinge, die Sie tun können, um das Beste aus der Lektüre von MBA Day by Day herauszuholen:

	
                  Beginnen Sie, sich selbst kennenzulernen: Tragen Sie stets ein Notizbuch bei sich – idealerweise ohne Linien, um sich von der Gewohnheit zu lösen, in Listen zu denken. Halten Sie ausreichend Stifte zum Schreiben bereit. Das Aufschreiben Ihrer Gedanken und Beobachtungen wird so zu einer Art Selbstgespräch.

              
	
                  Übernehmen Sie Verantwortung: Selbstverantwortung ist die wichtigste Eigenschaft für das Lernen. Alles um Sie herum ist eine potenzielle Quelle für Lernen und Entwicklung, und nichts um Sie herum ist für Ihren Erfolg oder Misserfolg verantwortlich. Übernehmen Sie Verantwortung für Ihre Handlungen und Ergebnisse.

              
	
                  Entscheiden Sie sich bewusst dafür, neugierig zu sein: Werden Sie zum Entdecker. Eine offene, vorurteilsfreie Neugier ist wesentlich für Kreativität. Achten Sie darauf, wenn Sie „Ja, aber …“ sagen, und ersetzen Sie diesen Reflex durch „Ja, und …“, um den Unterschied zu erkennen.

              
	
                  Finden Sie Vergleichsgrundlagen: Wählen wir zwei Arten. Bewerten Sie sich zunächst für jeden der folgenden Punkte und geben Sie an, ob Sie sich unter, im oder über dem Durchschnitt sehen.2

              



          
          
          
          
            
              
              	 
	Ich bin unterdurchschnittlich
	Ich bin durchschnittlich
	Ich bin überdurchschnittlich

	Mein IQ
	 
	 
	 

	Meine Fähigkeiten als Manager
	 
	 
	 

	Meine Fähigkeiten als Führungspersönlichkeit
	 
	 
	 

	Meine analytischen Fähigkeiten
	 
	 
	 

	Meine Fähigkeiten zum kritischen Denken
	 
	 
	 

	Meine Selbstwahrnehmung
	 
	 
	 

	Meine zwischenmenschlichen Fähigkeiten
	 
	 
	 

	Meine Kreativität
	 
	 
	 


            

          

          
        
Bewerten Sie sich nun ein zweites Mal. Anstatt einen Vergleich mit dem „Durchschnitt“ anzustellen, fragen Sie sich diesmal, ob Sie Ihre Fähigkeiten derzeit als mehr, gleich viel oder weniger als vor drei Jahren einschätzen.

Bei einer dieser Messungen haben Sie Ihre Entwicklung selbst in der Hand, bei der anderen nicht. Behalten Sie dies im Hinterkopf, während Sie mit dem Buch fortfahren.

Sie sind bereit, loszulegen.






        

      

    

              
                
                  
                  
      
        
          1 Oxford University Press (o. J.): Übersetzung des Begriffs „reflection“. In: Oxford English Dictionary. Abgerufen im Dezember 2024.






        

      

    

      
        
          2 Untersuchungen zeigen, dass potenzielle Arbeitgeber meist nach den letzten vier suchen, nicht nach den ersten vier.






        

      

    

                  

                

              


          
            
      
        
          1 Management und der MBA

  Ihr Unternehmen benötigt Sie!





Selbst Affen fallen von Bäumen.
猿も木から落ちる (Saru mo ki kara ochiru)
Japanisches Sprichwort







        

      

    

      
        
          Das Wichtigste in Kürze

Der Bedarf an qualifizierten Managern war noch nie so groß wie heute und weltweit wird die Zahl der Menschen im Management in den kommenden Jahrzehnten weiter steigen. Auch die Rolle, die Fähigkeiten und die Anforderungen an einen Manager werden sich verändern. Der MBA gilt als der Goldstandard in der Betriebswirtschaft, doch nur eine Minderheit der berufstätigen Führungskräfte erwirbt jemals einen solchen Abschluss. Ein Abschluss im Bereich Wirtschaftswissenschaft ist eine hervorragende Sache, aber Sie benötigen nicht unbedingt einen solchen, um über Sinn und Zweck sowie den Beitrag zum Unternehmenserfolg nachzudenken. Mit Selbstdisziplin und Neugierde können Sie in Ihrem Berufsleben große Fortschritte erzielen.

In diesem Kapitel werden Sie:

	
                  die Geschichte und die wichtigsten Funktionen von Management kennenlernen;

              
	
                  den Zweck von Management definieren;

              
	
                  die Struktur und Ziele des MBA entdecken;

              
	
                  Ihre ersten Reflexionen niederschreiben und Ihre ersten Aktivitäten für Ihre tägliche Managementpraxis durchführen.

              







        

      

    

      
        
          Warum dieses Buch?

Es kann viele Gründe geben, warum Sie sich entschieden haben, dieses Buch zu lesen. Vielleicht sind Sie neu im Management und fühlen sich etwas überfordert. Oder Sie verfügen über viel Erfahrung und fühlen sich dennoch in Ihrer Karriere festgefahren, als hätten Sie ein Plateau oder eine Obergrenze erreicht. Möglicherweise verfügen Sie über eine lange Liste von Fachqualifikationen und denken nun darüber nach, einen MBA als nächsten Schritt zu absolvieren. Oder Sie verfügen über weniger formale Bildung als Ihre Kollegen, haben vom ersten Tag an improvisiert und befürchten, dass dies irgendwann auffliegen könnte (dies ist übrigens als Impostor-Syndrom bekannt und kommt im Management häufiger vor, als Sie vielleicht denken). Oder Sie sind schlicht neugierig auf Wirtschaft und Weiterbildung im Allgemeinen oder Sie sind derart eingespannt, dass Sie sich von fundierteren Informationen eine größere Kontrolle über Ihren Karriereweg versprechen.

Unabhängig von Ihrem Hintergrund werden Sie in MBA Day by Day etwas für sich entdecken. Sie benötigen eine Portion kritischen Denkens und ehrlicher Selbstreflexion, um herauszufinden, was das ist. Beginnen wir also mit zwei kurzen Aufgaben.






        

      

    

      
        
          FRAGEN ZUR REFLEXION

	
                  Warum haben Sie dieses Buch in die Hand genommen?

              
	
                  Wie würden Sie Ihren Managementstil beschreiben? Wie würde ein Kollege Sie beschreiben?

              






Ich möchte Sie ermutigen, beim Lesen des Buchs die Gewohnheit zu entwickeln, regelmäßig solche Notizen zu machen. Dies ist eine wirksame Methode, um reflektiertes Handeln zu entwickeln (mehr dazu in Kapitel 2). In den Teilen 2, 3 und 4 finden Sie am Ende jedes Kapitels weitere Fragen zur Reflexion.

Um Erkenntnisse aus diesem Buch zu gewinnen, ist es unerlässlich, einen offenen Geist zu bewahren. Eine kritische Herangehensweise – sich dem Stoff mit Bewusstsein und Aufmerksamkeit für Details zu nähern – ist ein wesentlicher Aspekt eines MBA-Programms. Im gesamten Buch finden Sie häufig Vorschläge für praktische Anwendungen und Ideen, die Sie in Ihrem Beruf umsetzen können. Hier ist der erste.






        

      

    

      
        
          Day by Day: Praxis

Erstellen Sie eine Liste mit mindestens drei Annahmen, die Sie über Management getroffen haben. Nennen Sie dabei gerade das Offensichtliche – je grundlegender, desto besser.
	
                  Denken Sie nun über Ihre Organisation nach. Listen Sie drei weitere Dinge auf, die niemand jemals infrage stellt. Gibt es etwas, das die Menschen einfach als gegeben „annehmen“, wenn es um Ihren Arbeitsplatz geht? Suchen Sie nach Dingen, die „keiner Erklärung bedürfen“.

              
	
                  Besprechen Sie, wenn möglich, Ihre Listen mit Freunden oder Kollegen – stimmen sie Ihnen zu?

              






Das Benennen von Annahmen ist eine wichtige Denkfähigkeit, die nicht einfach ist. Am Ende dieses Buchs sollten Sie erkennen können, dass jede Annahme, die Sie in der obigen Übung identifiziert haben, auf einer anderen, grundlegenderen Annahme basiert. Selbst wenn Sie sich in der zuvor genannten Liste in Bezug auf Ihre Fähigkeiten zum kritischen Denken als „überdurchschnittlich“ eingestuft haben, könnte es Ihnen schwerfallen, alle Ihre Annahmen in Ihren täglichen Aktivitäten als Manager zu benennen. Die Durchführung dieser Reflexionsaufgaben ist Teil Ihrer Ausbildung, um Ihre Sichtweise auf die Welt zu hinterfragen.






        

      

    

      
        
          Management

Da es in diesem Buch um Management und den MBA geht, sollten wir zunächst verstehen, was diese Begriffe bedeuten. Einen Beruf auszuüben ist nichts Neues, aber der Bereich des Managements ist ein relativ modernes Konzept. Er hat seine Wurzeln in der industriellen Revolution vor mehr als 250 Jahren, sodass seine Bedeutung in einer Ära geprägt wurde, die von Unternehmensgründungen, Massenproduktion, Arbeitsteilung und Bewunderung für wissenschaftliche Methoden geprägt war. Der prosaische Grund, warum wir die Rolle des Managers erfunden haben, ist einfach der, dass wenn ein Unternehmen die Fähigkeiten seines Gründers übersteigt, alles zu überwachen und zu entscheiden, jemand anderes an seine Stelle treten muss.

Industrialisierte Gesellschaften haben von beispiellosen technologischen Fortschritten, Verbesserungen im Bereich der öffentlichen Gesundheit und der sozialen Wohlfahrt, der Etablierung des globalen Handels sowie hohen Bildungsstandards profitiert. Zugleich haben sie jedoch ein exponentielles Wachstum der Weltbevölkerung, die unhinterfragte Ausbeutung natürlicher Ressourcen, zerstörerische bewaffnete Konflikte auf lokaler bis globaler Ebene sowie wiederholte Zyklen von wirtschaftlichem Aufschwung und Abschwung erlebt. Ob zum Guten oder zum Schlechten – es besteht kaum Zweifel daran, dass die heutige Wirtschaft unsere Welt prägt und verzerrt.

Es mangelt nicht an Denkern, die all dies zu verstehen versuchen. Im Jahr 1916 veröffentlichte der französische Bergbauingenieur Henri Fayol einen wegweisenden Text zum Thema Management.1 Der Text beschreibt sechs Managementfunktionen, die sich als sehr widerstandsfähig erwiesen haben:

	
                  Prognose und Planung

              
	
                  Organisation

              
	
                  Leitung oder Führung

              
	
                  Koordination

              
	
                  Entwicklung von Ergebnissen

              
	
                  Kontrolle (durch Feedback)

              


Fayols Ansicht spiegelte bereits die Meinung anderer wider. Im Jahr 1911 propagierte der US-amerikanische Ingenieur Frederick W. Taylor das Management als präzise Wissenschaft von Zeit und Bewegung. Der „Taylorismus“ gehört zu einer klassischen Managementauffassung, die auf einem Konzept namens „technische Rationalität“ basiert. Auch wenn es heute vielleicht veraltet erscheint, sind ihm viele Organisationen noch immer zu Dank verpflichtet. Die Ford Motor Company wandte dieses Prinzip bereits 1913 auf die Fließbandproduktion an, später folgten General Motors in den 1920er Jahren, Toyota in den 1950er Jahren, McDonald’s in den 1960er Jahren und Amazon ab den 1990er Jahren. Die meisten organisatorischen Hierarchien und Lieferkettentechniken sowie Six Sigma und Lean stehen daher in engem Zusammenhang mit dem bleibenden Erbe der Managementwissenschaft.

Die einflussreichste Stimme, die unser Verständnis der Unternehmensorganisation in der zweiten Hälfte des 20. Jahrhunderts geprägt hat, war Peter Drucker, der ausführlich über die Rolle von Management in verschiedenen Bereichen geschrieben hat. Drucker traf eine Reihe korrekter Vorhersagen und prägte viele Begriffe, darunter „Wissensarbeiter“, „Outsourcing“ und „Management by Objectives“. Einer der Gründe, warum seine Arbeit nach wie vor von Bedeutung ist, ist seine konsequente Überzeugung, dass Management eine Frage von Hierarchie und Beziehungen ist.

Sind diese Ansichten auch heute noch gültig? Nun, ja und nein.

Ja, insofern, als wir uns oft auf die Vergangenheit stützen, damit sie uns den Weg in die Zukunft weist. Organisationen leiten, ebenso wie Menschen, ihr Identitätsgefühl sowohl aus dem ab, was gewesen ist, als auch aus dem, was kommen könnte, und es gibt viele Wendepunkte aus der Vergangenheit, die, im Guten wie im Schlechten, für das Managementdenken nach wie vor von Bedeutung sind. Betrachten wir nur drei davon:

	
                  Unternehmenspersönlichkeit: 1888 entschied ein US-Gericht, dass private Unternehmen denselben verfassungsrechtlichen Schutz verdienen wie US-Bürger. Diese Rechtsprechung führte zu einem Anstieg der Unternehmensgründungen und zur Auffassung, dass Organisationen über einen eigenen Willen, eine eigene Identität, eigene Rechte und eigene Ambitionen verfügen. Trotz der Vielfalt ihrer Aktivitäten und der jüngsten Debatten über Unternehmensverantwortung und Nachhaltigkeit haben die meisten Unternehmen eine ähnliche Grundstruktur.

              
	
                  Hawthorne-Experimente: Von 1927 bis 1932 führte Elton Mayo im Hawthorne-Werk von Western Electric in Chicago eine Studie durch, um zunächst zu untersuchen, wie unterschiedliche industrielle Beleuchtung die Produktivität in der Fertigung verbessern könnte, doch er stellte fest, dass die Produktivität unabhängig von den veränderten Variablen stets zunahm. Die Bedeutung des sozialen Kontexts der Experimente wurde bis in die 1950er Jahre übersehen, ehe andere Forscher zu dem Schluss kamen, dass sich die Produktivität aufgrund der gegenseitigen Aufmerksamkeit von Vorgesetzten und Mitarbeitern verbesserte. Dies führte zum Konzept des „Hawthorne-Effekts“ und zur Entstehung der Human-Relations-Bewegung. Die bis heute andauernde Debatte spiegelt nun Themen wie Remote Work, psychische Gesundheit und Wohlbefinden wider. Man fragt sich, was Mayos Forscher heute von Remote- und Hybrid-Arbeitspraktiken halten würden.

              

	Strenge im Managementlernen: In den späten 1950er Jahren förderten der Gordon- und Howell-Bericht im UK2 sowie der Ford- und Carnegie-Foundation-Bericht in den USA3 die Einbeziehung von Managementwissenschaftsprinzipien in die betriebswirtschaftliche Ausbildung, was zu erheblichen Investitionen in Business Schools, zur Entwicklung eigenständiger Managementdisziplinen und zum Aufstieg des MBA führte.



Diese und weitere Meilensteine prägen bis heute den Aufbau Ihrer Organisation und haben das Management geformt. Und das ist noch nicht alles. Management befindet sich in einem ständigen Wandel und seine Definition ist weit gefasst. Wie alle Wissenschaften wird es sich weiterentwickeln, und es gibt keine einzelne, übergreifende Managementtheorie, sondern unzählige. Tatsächlich sind es so viele, dass es auch Aufgabe der Lehrenden ist, den Lernenden zu zeigen, wie sie die Spreu vom Weizen trennen können.

In wirtschaftlich schwierigen Zeiten steht das Management oft in der Kritik, und einige Personen – darunter auch Insider – haben angedeutet, dass Business Schools eher zum Problem beitragen als Lösungen anzubieten. Der renommierte indische Wissenschaftler Sumantra Ghoshal4 warnte davor, dass sich MBAs übermäßig auf eine pessimistische Wirtschaftstheorie stützen, die Gier und Eigeninteresse in der Wirtschaft fördert.

Ghoshal argumentierte, dass die Aufgabe des obersten Managements nicht darin bestehen sollte, Einzelpersonen zu verändern, sondern den Kontext zu modifizieren, in dem diese Einzelpersonen erfolgreich sein können. Der kanadische Strategieexperte Henry Mintzberg5 ermutigt MBAs, sich intensiver mit ihren Erfahrungen im Studium auseinanderzusetzen. Tatsächlich gibt es in der heutigen Geschäftswelt zahlreiche Probleme, die innovatives Denken erfordern, darunter die folgenden:

	
                  Eine existenzielle Bedrohung für unsere Umwelt durch die Auswirkungen menschlicher Aktivitäten, die immer dringlicher wird. Die heutigen MBAs sind mit den Auswirkungen von Bevölkerungswachstum und -bewegung, Erschöpfung und Verknappung von Ressourcen, regulatorischen Anforderungen im Zusammenhang mit ESG-Kriterien (Environmental, Social, Governance – siehe Kapitel 5 und 13) und den Folgen des Klimawandels konfrontiert. Diese Herausforderungen stellen viele als selbstverständlich angesehene Annahmen über unser Wirtschaftsmodell infrage und fordern die Geschäftswelt nachdrücklich dazu auf, Teil der Lösung und nicht Teil des Problems zu sein.

              
	
                  Die rasanten und sich beschleunigenden Veränderungen, die durch neue Technologien sowie die Bemühungen, Nutzung und Missbrauch großer Datenmengen zu verstehen, hervorgerufen werden. Dies ist angesichts der jüngsten Fortschritte im Bereich generativer KI und Einsatz von großen Sprachmodellen (LLMs, Large Language Models) in der Finanzmodellierung oder Marketinganalyse, im maschinellen Lernen und in der Automatisierung wichtiger denn je – all diese Technologien verändern die Branchen rasant. Ethische Fragen rund um Datenschutz, Transparenz, algorithmische Verzerrungen (Bias), Cybersicherheit und Datenmissbrauch sind zu zentralen Themen für Führungskräfte geworden. Das Anhäufen von Wissen bedeutet längst nicht mehr Macht. Macht, wenn nicht sogar Autorität, entsteht vielmehr daraus, wie Sie auf Informationen zugreifen und sie weitergeben (Kapitel 6).

              
	
                  Die Pandemie hat den Übergang zu Tele- (Remote-) und Hybridarbeit beschleunigt und damit den psychologischen Vertrag zwischen Unternehmen und Mitarbeitern verändert. Zu den Erwartungen der Belegschaft gehören nun Flexibilität, Inklusion, sinnvolle Arbeit und psychische Gesundheit. Auch der Arbeitsplatz selbst unterliegt einem tiefgreifenden Wandel, der durch Technologie, Globalisierung und sich wandelnde Erwartungen der Mitarbeiter vorangetrieben wird. Management (oder Leadership) ist mehr als nur das Erteilen von Anweisungen aus einer Position der Autorität heraus. Erfolg beruht darauf, Vertrauen aufzubauen, Zusammenarbeit zu fördern und sich seiner selbst bewusst zu bleiben, während man geschickt Menschen, Ideen und Ressourcen miteinander verbindet.

              







        

      

    

      
        
          FRAGEN ZUR REFLEXION

	
                  Was ist Ihrer Meinung nach der Zweck von Management in der Wirtschaft?

              
	
                  Wie wird Management in der Organisation, in der Sie arbeiten, definiert?

              







        

      

    

      
        
          Der Zweck von Management: Wertschöpfung

Management ist eine stellvertretende Tätigkeit: Sobald eine Organisation so groß wird, dass die Gründer oder Shareholder sie nicht mehr allein leiten können, muss jemand ihre Interessen vertreten. Im Wesentlichen handelt ein Manager im Namen anderer und kann Entscheidungen nicht allein auf der Grundlage persönlicher Präferenzen treffen. Diese Vertretung von Interessen kann als Wert bezeichnet werden. Für das Management ist es entscheidend, Wert zu schaffen, und unabhängig von Ihrer Position innerhalb der Organisation ist es wichtig zu verstehen, was Wert wirklich bedeutet.

Wert wird in der Wirtschaft traditionell in Geld gemessen, beispielsweise durch den wirtschaftlichen Gewinn. Tatsächlich ist dies jedoch nicht ganz korrekt. Geld zu verdienen ist zwar wichtig, doch Wert zielt darauf ab, Renditen zu erzielen, die über die nächstbeste Verwendung des Kapitals hinausgehen, und befasst sich vor allem mit diskontierten (d.h. abgezinsten) Zahlungsströmen. Wir werden uns damit in den Kapiteln zum Thema Finanzen (Kapitel 5 und 9) befassen. Wert kann und sollte jedoch auch auf andere Weise gemessen werden. Die Gewinnmarge ist zwar eine Kennzahl, aber es gibt noch andere Wertmaßstäbe, die zu berücksichtigen sind. Dazu gehören die Zufriedenheit und der Nutzen, den Kunden aus ihrer Beziehung zum Unternehmen ziehen, wie gut Lieferanten mit Ihren internen Prozessen harmonieren und inwieweit Ihre Kollegen zu diesen Prozessen beitragen.

Letztendlich wünscht sich die Arbeitswelt Manager, die in der Lage sind:

	
                  Entscheidungen unter Unsicherheit zu treffen;

              
	
                  Informationen schnell und gründlich zu sammeln, zu verarbeiten und zu analysieren;

              
	
                  effektiv schriftlich und persönlich zu kommunizieren;

              
	
                  in jeder Situation die strategischen Zusammenhänge zu erkennen.

              


Um all diese Aufgaben zu erfüllen, insbesondere in größeren Organisationen, wird die Rolle des Managements häufig in drei Ebenen unterteilt: unteres, mittleres und oberstes Management.

Führungskräfte im unteren Management haben drei Hauptaufgaben:

	
                  aus der Praxis lernen: praktische Erfahrungen sammeln, durch Training on the Job grundlegende Kenntnisse und Fähigkeiten erwerben, was auch Lernen aus Fehlern ermöglicht.

              
	
                  sich einarbeiten/die Regeln lernen: mit der Zeit die Unternehmenskultur und interne Prozesse verstehen lernen, Gewohnheiten und Abkürzungen übernehmen, die Versuch und Irrtum reduzieren. Dies ist der Teil „Wie machen wir das hier?“, in dem Manager lernen, wie alles tatsächlich funktioniert.

              
	
                  Verantwortung übernehmen und Entscheidungen treffen: grundlegende Managementaufgaben wie das Erreichen von Zielen und die Mitarbeiterführung mit minimalen politischen Hindernissen wahrnehmen.

              


Führungskräfte des mittleren Managements verfügen über all diese Eigenschaften und zusätzlich über drei weitere:

	
                  eine fundierte Neugier: ein Hunger nach neuem Wissen und verbesserten Methoden.

              
	
                  Selbsterhaltung: die praktische Notwendigkeit, sich an der Definition der Wertschöpfung durch die Geschäftsleitung auszurichten – ein wichtiger Punkt. Manager der mittleren Führungsebene müssen stets ein Gleichgewicht zwischen Fachwissen und politischen Zwängen finden.

              
	
                  Verantwortung für die Umsetzung kleiner bis mittelgroßer Veränderungen: Das mittlere Management konzentriert sich vor allem auf die Anpassung bestehender Prozesse und weniger auf die Entwicklung neuer Initiativen, was die Möglichkeiten für visionäres Leadership einschränkt.

              


Das mittlere Management gilt als Motor vieler Organisationen und zugleich als anstrengendste Ebene. Effektive mittlere Manager erhalten möglicherweise irgendwann die Chance, an der Spitze zu führen, und als Manager der obersten Ebene bzw. Topmanager bekommen sie drei zusätzliche Aufgaben:

	
                  an der Stelle des Gründers oder der Eigentümer stehen: entscheiden, was den Wert für die Shareholder eines Unternehmens maximiert und nicht zerstört. Dies gilt trotz der Tatsache, dass die Eigentümer nur eine Kategorie von Stakeholdern sind und der Wert auf viele andere Arten gemessen werden kann.

              
	
                  die Vision umsetzen und die Strategie festlegen: Letztendlich sind sie nicht nur für die Richtung verantwortlich, sondern auch für die Konsequenzen der Handlungen aller Beteiligten.

              
	
                  Augen und Ohren offenhalten: das externe Umfeld fortlaufend beobachten, mit ihm interagieren und sich auf zukünftige Rahmenbedingungen vorbereiten.

              


Wirklich erfolgreiche Organisationen schaffen ein Umfeld von Möglichkeiten, Vertrauen und Offenheit, in dem Manager der mittleren Führungsebene ihr volles Potenzial entfalten können, während sie Wert für die Stakeholder schaffen. Dies ist jedoch selten der Fall. Nur wenige Menschen arbeiten härter als mittlere Manager, da sie die Brücke zwischen den täglichen operativen Aufgaben und den übergeordneten Zielen der Organisation schlagen. In Organisationen mit einem unklaren Kontext auf der obersten Managementebene können echte Bemühungen zu Frustration und Burnout führen.

Die gute Nachricht lautet: Der MBA ist für die Aufgaben des mittleren Managements sehr relevant und bereitet Sie zugleich auf die Komplexität sowie die Herausforderungen von Topmanagement und Leadership vor. Das ist spannend – mit den richtigen Zutaten kann das MBA-Denken lebensverändernd sein.






        

      

    

      
        
          FRAGEN ZUR REFLEXION

	
                  Auf welcher Managementebene arbeiten Sie? Woran erkennen Sie das?

              
	
                  Wie fühlen Sie sich innerhalb Ihrer Organisation? Notieren Sie Ihre Gedanken zu den folgenden Überschriften: langfristiges Engagement, materielle Anreize, aktueller emotionaler Zustand und beruflicher Stolz.

              






Zusammenfassend lässt sich sagen, dass Management Folgendes beinhaltet:

	
                  durchdacht und zielgerichtet handeln;

              
	
                  als symbolischer und aktiver Vertreter der Eigentümer eines Unternehmens oder einer Organisation fungieren;

              
	
                  Ressourcen bewusst nutzen, um Wert auf sozial und ethisch akzeptable Weise zu schaffen;

              
	
                  den Rahmen für die zukünftige Leistung festlegen.

              







        

      

    

      
        
          Der MBA

Nachdem wir bereits erörtert haben, was Management bedeutet, wollen wir uns nun genauer mit dem MBA-Abschluss befassen.

Der MBA ist ein generalistischer Abschluss, der erstmals 1908 in Harvard angeboten wurde, obwohl die Managementschulung danach noch jahrzehntelang weitgehend berufsbezogen blieb. Erst in den 1950er Jahren fand er breite Akzeptanz, als Veränderungen in der Bildungspolitik und das Wirtschaftswachstum der Nachkriegszeit eine Nachfrage nach qualifizierten Fachkräften schufen. Seitdem hat der MBA erheblich an Bedeutung gewonnen. Laut der Akkreditierungsstelle AACSB streben in den Vereinigten Staaten rund 200.000 Menschen einen MBA an, was etwa einem Drittel aller Masterstudierenden an den rund 1.000 von ihr akkreditierten Hochschulen entspricht. Studieninteressierte können aus einer Vielzahl von Hochschulen wählen und sollten sich auf ein zweijähriges Vollzeitstudium und ein Durchschnittsalter der Studierenden von 28 Jahren einstellen.

In Europa, wo der MBA 1957 am INSEAD in Frankreich und 1964 an der London Business School eingeführt wurde, dominieren Teilzeitstudiengänge den Markt und das Durchschnittsalter liegt höher. In Schwellenländern verbreitet sich der Abschluss rasch als Massenprodukt, das von großen Business Schools an großen Universitäten angeboten wird. Die Zahl der Vollzeit-MBA-Studierenden kann je nach Institution von einer Handvoll bis zu mehreren Hundert reichen. Die Gebühren sind in der Regel hoch und umfassen selten die Lebenshaltungskosten oder den Verdienstausfall, der durch die ein- bis zweijährige Unterbrechung der Berufstätigkeit entsteht. Fast überall sind Männer in MBA-Kursen nach wie vor in der Überzahl – ähnlich wie in den Vorstandsetagen –, obwohl einige Hochschulen daran arbeiten, dieses Ungleichgewicht zu beseitigen.

Das klischeehafte Bild der MBA-Studierenden zeigt einen dreisten, machthungrigen männlichen Manager, der ein oder zwei Jahre aus dem Berufsleben ausscheidet und darauf bedacht ist, seinen Wettbewerbsgeist und seine geistige Beweglichkeit unter Beweis zu stellen, selbst wenn dies bedeutet, über Kollegen hinwegzutrampeln, um als Jahrgangsbester abzuschließen und sich eine begehrte Position bei einer führenden Unternehmensberatung oder Bank zu sichern. Vielleicht entsprechen einige diesem Stereotyp, doch es spiegelt kaum die Realität der Mehrheit wider, die aus erfahrenen Fachleuten besteht, deren Ziele über die bloße Erhöhung ihres Gehalts oder ihrer Boni hinausgehen.






        

      

    

      
        
          Warum absolviert jemand einen MBA?

Management ist ein Prozess der persönlichen Identitätsfindung und der analytischen Sinnstiftung. Ein MBA-Studium bedeutet eine Menge zusätzlicher Arbeit in einer Zeit, die ohnehin schon die arbeitsreichste Phase im Berufsleben eines Menschen ist. Lesen, schriftliche Arbeiten und Prüfungen, Diskussionen im Unterricht und Gruppenarbeit, unzählige Anpassungen der Work-Life-Balance sowie grundlegende Veränderungen in der Sichtweise und den Überzeugungen sind typisch für diese Erfahrung. Bei einem MBA-Studium geht es darum, Veränderungen im Beziehungsgeflecht zwischen der obersten und mittleren Managementebene zu verstehen und zu verwalten. Der Wert eines MBA-Studiums liegt darin, dass das Gelernte in einer Vielzahl von Branchen, in den unterschiedlichsten Situationen und über kulturelle Grenzen hinweg anwendbar ist. Ein MBA-Studium macht Sie nicht zum Genie in jedem Bereich. Das Ziel ist, Sie zu befähigen, andere zu managen, zu führen und zu inspirieren, die auf ihrem Gebiet Experten sind. Dies erfordert einen guten Charakter, eine ausgeprägte Selbstwahrnehmung und herausragende Denkfähigkeit.

Warum möchte dann nicht jeder einen MBA machen? Die Mehrheit der Manager weltweit wird niemals einen MBA absolvieren, und das nicht nur, weil es viel mehr Manager als Studienplätze gibt. Er ist teuer, bindet Zeit, die die meisten Menschen ohnehin nicht haben, und bringt die ohnehin schon prekäre Mischung aus Arbeit, Familie, Beziehungen und anderen Bereichen Ihres Lebens weiter aus dem Gleichgewicht. Darüber hinaus hat eine Business School nichts Magisches an sich, außer dass sie den richtigen Rahmen für die persönliche Entwicklung schafft. Dennoch können Sie mit Entschlossenheit und Unterstützung viele der gleichen Ergebnisse durch Selbstwahrnehmung und Selbststudium erzielen.






        

      

    

      
        
          MBA-Denken: Warum ist es so wichtig?

Das Ziel von Managementschulungen besteht darin, Verhaltensweisen zu ändern oder hinzuzufügen und eine Abhängigkeit vom Ausbilder zu schaffen. Das Ziel von Managementausbildungen ist es, den Geist und die Augen zu öffnen und Unabhängigkeit vom Ausbilder zu fördern. Wie wir in der Einleitung gesehen haben, handelt dieses Buch vom MBA-Denken bzw. davon, wie ein MBA denkt, Tag für Tag. Lassen Sie uns also über Klarheit und Präzision in unserem Denken sprechen, denn wie Sie denken, ist Teil der Wertschöpfung.

Wir verwenden den Begriff „Denken“ auf unterschiedliche Weise. Manchmal bezieht er sich auf den kontinuierlichen Strom bewusster und halbbewusster Ideen, die täglich durch unseren Kopf strömen, meist ohne hinterfragt zu werden. Diese Gedanken entstehen spontan und verschwinden ebenso mühelos wieder. In anderen Fällen beschreibt Denken einen bewussten mentalen Prozess, der Fragen und Erklärungen mit Schlussfolgerungen und Handlungen verbindet. Im Zusammenhang mit dem MBA-Denken konzentrieren wir uns auf diese zweite Bedeutung, eine Fähigkeit, die erlernt werden kann, wobei wir dennoch die Bedeutung des ersten Prozesses für das Lernen anerkennen. Behalten Sie beim weiteren Lesen zwei wichtige Punkte im Hinterkopf:

	
                  Denken hilft uns, eine komplexe Welt zu kategorisieren und leitet uns zu effektivem Handeln. Wenn unsere Kategorien nicht die Realität widerspiegeln, laufen wir Gefahr, in Schwierigkeiten zu geraten. Die Realität ist hart.

              
	
                  Es ist wichtig, dass Sie wissen, wie Sie denken. Wir alle besitzen die Fähigkeit, unsere eigene Denkweise zu reflektieren – eine metakognitive Fähigkeit, die mit der Zeit gestärkt werden kann.

              







        

      

    

      
        
          Was sind Konzepte, Rahmen, Modelle und Theorien?

Wer ein MBA-Studium beginnt, erlebt häufig schon früh einen deutlichen Schub an Selbstvertrauen. Dies liegt daran, weil das im Studium erlernte neue Vokabular und die frischen Ideen rasch Einfluss darauf nehmen, wie sich diese Personen selbst sehen und wie andere sie wahrnehmen, wobei das Feedback aus der Anwendung des Gelernten in der Regel unmittelbar erfolgt. Das MBA-Studium hat seine eigene Grammatik, daher wollen wir einige wichtige Begriffe klären:

Konzepte: Wir bewältigen Komplexität, indem wir sie in überschaubare Teile zerlegen und diese Teile benennen. Ein Konzept (oder Konstrukt) ist einfach eine Bezeichnung oder Idee, die es Menschen ermöglicht, klarer zu kommunizieren und effektiv zusammenzuarbeiten. Das Management ist voller Konzepte wie Gewinn, Wettbewerbsvorteil und Unternehmenskultur, die das Vokabular der Wirtschaft ausmachen. Alle Konzepte existieren in einem sozialen Kontext und einige – wie beispielsweise Geld – haben sich als außerordentlich nützlich erwiesen.

Rahmen: Strukturierte, häufig visuelle Darstellungen von Konzepten, die nach gemeinsamen Merkmalen gruppiert sind. Ein gut konzipiertes Rahmenwerk organisiert Ihr Denken, ohne Ihnen einen starren Ausgangspunkt oder eine starre Abfolge vorzugeben, sodass Sie es aus jedem Blickwinkel betreten und erkunden können.

Modelle: Modelle veranschaulichen die Beziehungen zwischen Konzepten, häufig in Form von Ursache und Wirkung. Deshalb ist die Reihenfolge bzw. Struktur wichtig. Sie bieten Abkürzungen zu einem tieferen Verständnis, indem sie Erkenntnisse aus Erfahrungen in praktische Formen verdichten, die Sie unmittelbar auf Probleme anwenden können. Modelle können beschreibend (sie zeigen, wie etwas funktioniert) oder präskriptiv (sie leiten Handlungen an) sein. Manchmal erfüllt ein MBA-Modell beide Funktionen und dient sowohl als Hypothese als auch als Leitfaden. Wie der Statistiker George Box treffend bemerkte: „Im Grunde sind alle Modelle falsch, aber einige sind nützlich“ – eine Erinnerung, die es sich zu beherzigen lohnt.6

Theorien: Theorien sind unsere derzeit besten Erklärungen dafür, wie die Welt funktioniert. Eine starke Theorie verdeutlicht eine Vielzahl von Phänomenen und stützt überprüfbare Vorhersagen. Allgemein gesagt erklärt eine „bessere Theorie“ mehr als diejenige, die sie ersetzt. Theorien helfen uns, neue Informationen zu interpretieren, und werden durch kontinuierliches Hinterfragen und Testen verfeinert. Viele MBA-Studierende unterschätzen das explizite Studium der Theorie, bis es zu spät ist. Doch die Entwicklung von Theorien, angetrieben von Neugier (eine Hypothese ist eine Frage), ist entscheidend für ein tieferes Verständnis von Management.






        

      

    

      
        
          Die drei Phasen eines typischen MBA-Programms

Stellen Sie sich vor, Sie würden einen MBA-Lehrplan erstellen: Wo würden Sie beginnen? Mit Strategie? Leadership? Persönlicher Entwicklung? Lerntechniken? Teambildung? Oder würden Sie vielleicht direkt in eines der funktionalen Module einsteigen? All diese Ansätze existieren, und die meisten Programme entsprechen drei Konventionen:

	
                  Unterteilung von Wirtschaft und Management in Fächer.

              
	
                  Gruppierung von verwandten Fächern in Teile oder Stufen.

              
	
                  Durchlaufen dieser Stufen, in der Regel von einfach zu komplex, von funktional zu strategisch und von Kernmodulen zu Wahlfächern.

              


Dieser Aufbau wirkt linear – und genau das ist er auch. Möglicherweise haben Sie auch das Gefühl, dass dies nicht genau die chaotische Welt widerspiegelt, die Sie bei der Arbeit erleben – und dieses Gefühl trügt nicht. Andererseits erweist sich das Modell als wirksames Instrument, um eine Vielzahl von Ideen zu ordnen und Ihre reflexiven Denkfähigkeiten als Manager zu entwickeln. Ich möchte, dass MBA Day by Day sowohl für Berufstätige als auch für Studierende nützlich ist, daher folgt das Buch in etwa dem gleichen Muster.

Die durch einen MBA entwickelten Denkfähigkeiten entfalten sich in der Regel in drei miteinander verbundenen Phasen:

	
                  Phase 1 – taktisch: Sie stützen sich auf Fakten und praktische Erfahrungen, um Managemententscheidungen zu treffen, bestehende Strategien umzusetzen, den aktuellen Kurs der Organisation beizubehalten, Netzwerke aufzubauen, schrittweise Verbesserungen anzustreben und unmittelbare Probleme zu lösen (Problemlösung).

              
	
                  Phase 2 – strategisch: Sie erkennen und verstehen größere Zusammenhänge, entwickeln relationales Denken, beteiligen sich aktiv an der Strategieentwicklung, kommunizieren effektiv innerhalb der Organisation und verlagern Ihren Fokus darauf, Probleme zu definieren, anstatt sie nur anzugehen (Problemsetzung).

              
	
                  Phase 3 – visionär: Sie beginnen, den Status quo zu hinterfragen, indem Sie fragen: „Was wäre möglich?“ Sie werden zu einem unabhängigen Lerner, kritischen Denker und stellen Annahmen systematisch auf den Prüfstand. Sie haben keine Scheu davor, unbequeme Fragen zu stellen. Auf diese Weise werden Sie zu einer effektiven Führungspersönlichkeit, die viele der Probleme durchschaut, die die Organisation für ihre Hauptprobleme hält (Problemauflösung). In den meisten Fällen umfasst diese Phase Wahlfächer und ein Abschluss- oder Managementforschungsprojekt.

              


Eine vierte, wesentliche Denkweise begleitet diese drei Phasen: das reflektierende Denken. Reflexion ist wohl die wichtigste Fähigkeit, doch viele MBA-Studierende – und nicht selten auch die MBA-Programme – vernachlässigen sie.






        

      

    

      
        
          Day by Day: Praxis

	
                  Sprechen Sie täglich mit mindestens einer Person, die in Ihrer Organisation eine Führungsposition auf der obersten Ebene innehat, und finden Sie heraus, wie sie ins Management gekommen ist.

              
	
                  Welche Art des Denkens – taktisch, strategisch oder visionär – wird in Ihrer aktuellen Position am meisten von Ihnen verlangt?

              






Für die meisten Menschen entwickelt sich eine Karriere als eine Reihe von Teilen, die sich Schritt für Schritt zu einem Ganzen zusammenfügen. Ausnahmslos gilt: Um im Management mit größerer Verantwortung betraut zu werden, müssen Sie zunächst beweisen, dass Sie in der Lage sind, Entscheidungen zu treffen, Probleme zu lösen und die Arbeit anderer zu leiten. Mit zunehmender Verantwortung kommt es zu wichtigen Veränderungen: Ihre Entscheidungen werden umfangreicher, seltener, basieren auf einer breiteren Palette von Überlegungen und sind oft weitaus weniger reversibel. Bei der Bewältigung dieses Wandels kommt ein MBA zum Tragen.






        

      

    

      
        
          Quintessenz: Lernen endet nicht

Am Ende jedes Kapitels werde ich Sie dazu anregen, darüber nachzudenken, wie dieser Teil des Buchs in das Gesamtbild passt.

Wir sagen oft, dass unser Verständnis von einem Manager aus einer Kombination seiner Handlungen, Gedanken und seines Wissen entsteht. Alles, was ein Manager tut, ist miteinander verbunden, was die relationale Natur von Management unterstreicht. Jedes Kapitel in MBA Day by Day bietet eine neue Perspektive auf diese Vernetzung. Bevor wir uns mit diesen unterschiedlichen Sichtweisen befassen, möchte ich Sie bitten, darüber nachzudenken, wie gut Sie sich selbst als Person kennen.






        

      

    

      
        
          Day by Day: Insights


          
          
          
          
            
              
              	Ein Klassiker:
	Harvard Business Review, Drucker, P. F., Christensen, C. M., Porter, M. E. und Goleman, D. (2010). HBR’s 10 must reads: The essentials. Harvard Business Review Press. Eine Sammlung grundlegender Artikel in HBR von den „Größen“ des Managementdenkens.

	Zur Vertiefung:
	Grey, C. (2012). A Very Short, Fairly Interesting and Reasonably Cheap Book about Studying Organizations. Sage Books. Ich empfehle dieses Buch sehr, auch wenn es teilweise anspruchsvoll zu lesen ist.

	Sehenswertes:
	Kickstarter und Musiker Yancey Strickler hinterfragt in seinem TED-Vortrag von 2025 zeitgenössische Geschäftsmodelle und Definitionen in der Kreativbranche: Strickler, Y. (April 2025). „Forget hustle culture. Behold the Artist Corporation“ [Video]. TED-Konferenzen. https://www.ted.com/talks/yancey_strickler_forget_hustle_culture_behold_the_artist_corporation?utm_campaign=tedspread&utm_medium=referral&utm_source=tedcomshare
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          2 Ihre persönliche Entwicklung 

  Lernen ist ein Muss, kein Luxus





Andere zu kennen ist Intelligenz; sich selbst zu kennen, ist wahre Weisheit.
Tao-Te-King, Kapitel 33







        

      

    

      
        
          Das Wichtigste in Kürze

Persönliche Entwicklung ist kein optionaler Zusatz, sondern das Fundament für effektives Leadership und Anpassungsfähigkeit. Angesichts des immer schnelleren technologischen Wandels, globaler Umbrüche und sich wandelnder sozialer Normen müssen Manager kontinuierlich Selbstwahrnehmung, kritische Reflexion und Sinnstiftung kultivieren. Dieses Kapitel führt Sie durch Techniken, mit denen Sie Ihre Gewohnheitsmuster erkennen, unbewusste Vorurteile hinterfragen und wenig hilfreiche Narrative umformulieren können. Indem Sie Ihre innere Landkarte – also das, worauf Sie achten und wie Sie Ereignisse interpretieren – kontinuierlich verfeinern, werden Sie besser in der Lage sein, andere zu coachen, Komplexität zu bewältigen und bewusst Wirkung zu erzielen.

Die Führungskräfte von heute sehen sich mit einer Ära konfrontiert, die von KI-gesteuerter Automatisierung, demografischen und gesellschaftlichen Veränderungen sowie dringenden Klimaproblemen geprägt ist. Auch wenn Sie die Zukunft nicht vorhersagen können, können Sie jetzt Maßnahmen ergreifen, um sich auf diese Herausforderungen vorzubereiten, indem Sie sich zu einer lebenslangen Reise der Selbstfindung und des persönlichen Wachstums verpflichten. Wenn sich die äußeren Umstände unvermeidlich ändern, werden Sie in der Lage sein, mit Authentizität, Resilienz und Klarheit zu reagieren.

In diesem Kapitel werden Sie:

	
                  Reflexion und reflektierende Praxis definieren;

              
	
                  über verschiedene Aspekte Ihrer Persönlichkeit nachdenken;

              
	
                  Ihre Stärken reflektieren und sich auf die Festlegung von Entwicklungszielen konzentrieren;

              
	
                  beginnen, über den Sinn in Ihrem Leben nachzudenken.

              







        

      

    

      
        
          Die Schlüssel zur persönlichen Entwicklung

In diesem Kapitel geht es ganz offen um Sie. Es geht darum, die Hindernisse zu identifizieren und zu beseitigen, die Ihr Potenzial für nachhaltige Gesundheit und Wohlbefinden auf individueller, organisatorischer, gemeinschaftlicher und umweltbezogener Ebene einschränken. Persönliche Entwicklung zielt darauf ab, Sie mit den Werkzeugen, dem Mindset und der Selbstwahrnehmung auszustatten, die Sie benötigen, um sich in einer Welt zurechtzufinden, die sich ständig weiter entfaltet und neu erfindet. Bevor Sie fortfahren, notieren Sie bitte Ihre Antworten auf diese Fragen zur Reflexion.






        

      

    

      
        
          FRAGEN ZUR REFLEXION

	
                  Wann haben Sie das letzte Mal innegehalten, um über Ihre Karriere nachzudenken und zu reflektieren? (Denken und Handeln gehören zusammen; was haben Sie als Nächstes getan?)

              
	
                  Normalerweise denken wir nicht darüber nach, was im Leben wirklich wichtig ist, bis wir mit einer Krise oder einem ernsthaften Dilemma konfrontiert werden. Notieren Sie Ihre Gedanken zu:

              
		
                  (a) dem bisher höchsten Punkt in Ihrem Leben und

              
	
                  (b) dem Tiefpunkt.

              








„Erkenne dich selbst“ ist eine alte Weisheit. Sie ist sowohl ein Aufruf zu introspektiver Ehrlichkeit und Demut als auch ein Mittel, um herauszufinden, wo Sie in der Gesellschaft hingehören. Ich definiere persönliche Entwicklung wie folgt:

	Das Erkennen und Beseitigen von Einschränkungen, die die Wahrscheinlichkeit von nachhaltiger individueller, organisatorischer, sozialer und umweltbezogener Gesundheit und Wohlbefinden beeinträchtigen.1 



Ich gebe zu, mit dieser Definition habe ich mir einiges vorgenommen. Die Kernbotschaft dabei ist „nachhaltige Gesundheit und Wohlbefinden“ auf jeder Ebene, wobei nachhaltig „selbstorganisierend“ bedeutet. Wenn sich Ihre Gesundheit und Ihr Wohlbefinden von selbst aufrechterhalten, haben Sie die Freiheit, Ihre Energie darauf zu verwenden, mehr Entscheidungen im Leben zu treffen. Sie sind vielbeschäftigt und glauben vielleicht, dass Sie es sich nicht leisten können, innezuhalten und über Ihr Handeln nachzudenken. Ich denke, genau deshalb können Sie es sich nicht leisten, dies nicht zu tun.






        

      

    

      
        
          Reflexion und reflektierende Praxis

Wenn Sie ein Manager in der Mitte Ihrer Karriere sind, fehlt Ihnen vermutlich die Zeit für Reflexion. Viele sehen sie lediglich als Instrument zur Problemlösung, als Überprüfung von Problemen, um Ursachen zu identifizieren und Prozesse zu verbessern. Reflexion ist jedoch weit umfassender. Hier sind einige wichtige Punkte zur Reflexion:

	
                  Sie wird durch „unvollendete Angelegenheiten“ ausgelöst und kann diese angehen, also Dinge, die wichtig sind und sich nicht beiseiteschieben oder begraben lassen.

              
	
                  Sie können nicht über etwas nachdenken, das Sie nicht bemerkt haben; es geht darum aufzudecken, was noch fehlt. Bei der Reflexion geht es darum, die Lücken zu verstehen.

              
	
                  Es gibt viele, oft unangenehme Möglichkeiten zu reflektieren. Wenn Sie es richtig machen, werden Sie sich verletzlich fühlen.

              
	
                  Und schließlich hilft Ihnen Reflexion, aus einer Sackgasse herauszukommen, indem sie Ihnen die Augen dafür öffnet, wo Sie bereits stehen. Der Philosoph Alan Watts sagte einmal: „Wir sind auf einer Reise zu dem Ort, an dem wir sind.“ Dem stimme ich zu.

              


Viele Manager (und ihre teuren Berater) nutzen Reflexion als technisches Instrument, um zu erkennen, was schiefgelaufen ist, und so Korrekturen vornehmen zu können, beispielsweise während einer „Lessons Learned“-Sitzung oder eines Projektreviews. Das hat durchaus seine Berechtigung. Darüber hinaus können sie einen durchdachteren Prozess anwenden, um zu bestimmen, welche Änderungen erforderlich sind, um sich besser an den Gesamtzielen der Organisation auszurichten. Manchmal wird Reflexion jedoch kritisch eingesetzt, um die zugrunde liegenden Annahmen zu einem bestimmten Thema zu hinterfragen.
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