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FOHRUNGSVERANTWORTUNG IN DER HOCHSCHULLEHRE

Grufdwort

Wenn wir heute von guter Lehre sprechen, so lich. Nur Fachwissen zu vermitteln, gentigt nicht,
meinen wir die aktivierende und motivierende um die kompetenten, urteilsfahigen Fiihrungs-
Lehre von engagierten Persénlichkeiten. Und wir krifte auszubilden, die wir morgen brauchen.
meinen eine Lehre, die tiber den Horizont des Fa- Vielmehr gilt es, eine kreative Lust zu wecken —
ches hinausblickt und den Stoff in einen gesamt- eine Lust, nach unkonventionellen Lésungen zu
gesellschaftlichen Zusammenhang stellt. suchen fur sich standig wandelnde Problemlagen.
Ich begriifie es daher sehr, dass die Universita- Es wire jedoch zu kurz gesprungen, wenn die
ten Tubingen, Mainz und Jena ein Symposium universitdre Lehre hier alleine in der Verantwor-
veranstalten, das sich mit Fithrungsethik in der tung sttinde. Wir benétigen vielmehr eine aktive
mathematischen, natur- und wirtschaftswissen- Gesellschaft, die neugierig ist, die Komplexitat
schaftlichen Lehre befasst. Gerne habe ich fur der heutigen Welt zu ergriinden. Dann kommen
diese Veranstaltung die Schirmherrschaft tiber- wir von theoretischer Lehre zu sinnstiftenden
nommen. Wissenschaften, die ihren Beitrag leisten, um die

Herausforderungen unserer Zeit zu meistern.
Es ist erfreulich, dass Fragen der Fiihrungsethik,
auch wenn das Curriculum es nicht tberall ver-
pflichtend vorsieht, bereits an vielen Hochschulen ~ Theresia Bauer MdL
und in vielen Studiengingen beleuchtet werden. Ministerin fiir Wissenschaft, Forschung
Das zeigen beispielhaft drei der 2014 ausgezeich- und Kunst des Landes Baden-Wiirttemberg
neten Landeslehrpreistrager:

Die am Karlsruher Institut fuir Technologie (KIT)
lehrenden Professoren Nick und Gutmann entwi-
ckelten das interdisziplindr angelegte Lehrkonzept
»Modellbildung und Ethik in der Biologie", bei
dem vertieft dariiber diskutiert wird, wo Technik
ethische Fragen aufwirft und Biologie einen mora-
lischen Standpunkt einfordert.

Professor Nils Hégsdal von der Hochschule der
Medien, Stuttgart, zeigt mit der pramierten Vorle-
sung ,Filhrungsorientiertes Rechnungswesen* die
Zusammenhinge auf zwischen Corporate Finance
und Entrepreneurship. Im Rahmen seiner Lehr-
veranstaltung gelingt es ihm, den Studierenden
schon frith zu vermitteln, was es heifdt, Fiihrungs- Theresia Bauer MdL,

verantwortung zu tibernehmen. Ministerin fiir Wissenschaft,
Forschung und Kunst

des Landes Baden-Wiirttemberg

Dennoch zeigt die Studie der Universitaten Tu-
bingen, Mainz und Jena, dass es vielerorts noch
Handlungsbedarf in der Lehre gibt. Zeitgemife
Lehre muss sich den globalen Fragen des 21. Jahr-
hunderts stellen, sowohl formal als auch inhalt-



GRUSSWORT

Grufswort der Carl-Zeiss-Stiftung

Wissenschaftlicher, technischer, aber auch wirt-
schaftlicher Fortschritt sind untrennbar mit dem
Thema Verantwortung verbunden. In seinem 1962
in Zurich uraufgefithrten Drama ,,Die Physiker*
setzt sich Friedrich Durrenmatt vor dem Hinter-
grund der atomaren Bedrohung in der Zeit des
Kalten Krieges mit der individuellen Verantwor-
tung des Wissenschaftlers auseinander. Die Nach-
kriegszeit, die die Frage nach der individuellen
Verantwortung des Einzelnen fiir Entscheidungen
wihrend des Nationalsozialismus aufzuarbeiten
hatte, hat die Sensibilitat fiir das Thema wesent-
lich gepragt.

Sehr deutlich kommt das in der Formulierung der
Praambel unseres Grundgesetzes zum Ausdruck:
»Im Bewusstsein seiner Verantwortung vor Gott
und den Menschen ... hat sich das Deutsche Volk
dieses Grundgesetz gegeben.*

Verantwortung ist immanent mit unserer mensch-
lichen Existenz verbunden. Wer die Sorgen und
Angste unserer heutigen Zeit etwas genauer
betrachtet, wird feststellen, dass sie eng mit der
Art der Wahrnehmung von Verantwortung durch
Entscheidungstriger verbunden sind. Nach
welchen Gesichtspunkten und Kriterien werden
Entscheidungen getroffen?

Welches Vorbild liefern Spekulanten, die weitge-
hend wertlose Hypotheken in Pakete schniren,
weltweit verkaufen und damit eine Finanzkrise
ausldsen? Ist es nur ein bedauerlicher Fehler,
wenn ein Autohersteller die Einhaltung von Um-
weltschutznormen durch ein cleveres Messsystem
fingiert? Sind europaweite Zinsabsprachen unter
Banken Peanuts?

Welche Verfahren gibt es unter Einbezug der
Mitarbeiter in den Unternehmen zu Compliance
und Corporate Responsibility? Bei Beamten hat
der Gesetzgeber in der Zeit nach 1945 in Reaktion
auf das wohlfeile Argument, auf Befehl gehandelt
zu haben, das Prinzip der vollen persénlichen
Verantwortung eingefiihrt, das mit dem Recht zur
Remonstration verbunden ist.

Jede freie Gesellschaft muss darum bemiiht sein,
das Bewusstsein individueller Verantwortung zu
férdern. Das gilt in ganz besonderer Weise fiir den
Personenkreis, der Leitungsfunktionen wahrzu-
nehmen hat. Das fihrt zu der Frage, ob bei einem
Hochschulstudium neben den fachlichen Inhalten
auch Kompetenzen zu verantwortungsvollem
Handeln im Rahmen der beruflichen Tatigkeit ver-
mittelt werden sollten. Bei der arztlichen Tatigkeit
ist das allgemeiner Konsens. Doch es gibt viele
risikobehaftete Tatigkeiten in unserer Gesellschaft.

Bei der Férderung des gemeinsamen Projektes
der Universititen Tibingen, Mainz und Jena tber
die Verankerung von Flihrungsverantwortung in
der universitiren Lehre geht es der Carl-Zeiss-
Stiftung zunichst darum, durch die Wissenschaft
selbst ermitteln zu lassen, ob die Hochschulen
bei diesem immer wichtiger werdenden Thema
gut aufgestellt sind. Auf dieser Grundlage miissen
dann die fiir die Lehre an den Hochschulen Ver-
antwortlichen sich tberlegen, welche Konsequen-
zen sie aus den Ergebnissen ziehen wollen und in
welcher Weise die Carl-Zeiss-Stiftung Entwicklun-
gen unterstitzen kann.

Dr. Klaus Herberger
Geschiiftsfiihrer der Carl-Zeiss-Stiftung

Dr. Klaus Herberger, Geschiifts-
fiihrer der Carl-Zeiss-Stiftung
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Die Studie in Kiirze: Zur universitaren
Ausbildung verantwortungsvoller
Flihrungskréfte von morgen

Manche Studierende sind die Chefs von morgen. Sie miissen Unternehmensziele erreichen und Gewinn
erwirtschaften. Gleichzeitig fihren sie Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und miissen ihrer Verant-
wortung gerecht werden. Doch Universititen bereiten kaum auf eine spitere Fiihrungsverantwortung
vor, das ist eines der zentralen Ergebnisse der empirischen Studie. Gut eineinhalb Jahre lang forsch-

ten Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler aus Philosophie, Politikwissenschaft, Soziologie und
Wirtschaftswissenschaft gemeinsam zur Frage: Inwiefern bereiten Universititen ihre Studierenden im
Rahmen eines Fachstudiums auf spitere Fiihrungsverantwortung vor? An der von der Carl-Zeiss-Stiftung
geforderten Studie waren die Universitaten Tiibingen, Mainz und Jena beteiligt. Untersucht wurden tiber
600 mathematisch-naturwissenschaftliche, ingenieurwissenschaftliche und wirtschaftswissenschaftliche
Bachelor- und Master-Studienginge. Interviews mit Expert_innen aus dem Hochschulbereich ergéinzten
die Untersuchung. Auch Fiihrungskrifte aus der freien Wirtschaft brachten ihre Expertise ein.

»Ethisch relevante Reflexionsmuster den jungen
Menschen mitzugeben, glaube ich, ist etwas, das
haben wir tiber Jahrzehnte versdumt.“

(Eine Fuhrungskraft)

,Unternehmen, die etwas weiterdenken, werden ohne
Zweifel begrifien, wenn Nachwuchskrifte tatsachlich
mit dieser Thematik vorweg bereits vertraut sind und
in diesen Kategorien denken kénnen.*

(Eine Fithrungskraft)

»Werte kénnen wie Leuchttiirme wirken, vor allem
in Zeiten, in denen sich das Unternehmen oder die

Organisation dramatisch verandert.“
(Eine Fuhrungskraft)




Vorwort der Hochschulleitungen
der drei beteiligten Universitaten

Im Projekt , Fiihrungsethik als Ethik in den Wis-
senschaften* hat ein interdisziplinares Team von
Forscher_innen der Universititen Jena, Mainz und
Tibingen eine zentrale Frage bearbeitet: Ist das
Thema ,,Verantwortungsvolles Handeln von Fiih-
rungspersdnlichkeiten in ausreichendem Mafle
im Lehrangebot der Universitaten verankert? Un-
tersucht wurden dabei die so genannten MINT-Fa-
cher sowie die Wirtschaftswissenschaften.

Die Studieninhalte dieser Disziplinen sind in der
Regel von ,harten Fakten“ bestimmt. Die Ausein-
andersetzung mit ethischen Aspekten scheint im
Vergleich dazu auf einer allzu ,,weichen* Grundla-
ge zu stehen und wird daher auf den ersten Blick
oftmals als tiberflissig erachtet. Diese Ansicht ist
jedoch gleich zweifach in Frage zu stellen: Zum
einen, weil Ethik gerade darauf abzielt, kritisch

zu reflektieren und gute Argumente fiir oder
gegen einen bestimmten Sachverhalt oder eine
Handlungsweise zu finden. Zum anderen, weil
Wissenschaft nicht im Elfenbeinturm stattfindet —
das gilt umso mehr fiir anwendungsnahe Ficher.
Erkenntnis als solche mag neutral erscheinen.
Wissenschaftliche Modelle und technologische
Entwicklungen missen jedoch immer auch im
Kontext ihrer méglichen Auswirkungen gesehen
werden.

Die Vermittlung von Faktenwissen allein kann
daher nicht im Sinne der Universitaten sein.
Selbstverstindlich ist fachliche Bildung ein zentra-
les Anliegen der Hochschulen. Ebenso haben sie
aber auch eine gesellschaftliche Verantwortung:
Forschung und Lehre sollen einen nachhaltigen
Beitrag zur Entwicklung unserer Gesellschaft
leisten. Fiir eine gelungene Gestaltung dieser Ent-
wicklung ist auch ein ethisch motiviertes Handeln
in Fihrungspositionen unabdingbar. Die Studie-
renden von heute sind die Fithrungskrifte und
die Entscheider von morgen. Es ist also Aufgabe
der Universititen, diese jungen Menschen so
auszubilden, dass sie ihren zukiinftigen Aufgaben
auch tiber die fachliche Expertise hinaus gerecht
werden kénnen.

Ein Anstof3 zur Reflexion kénnte dabei durchaus
aus der Fachperspektive kommen: Wer lernt,

die Implikationen von wissenschaftlichem Tun
kritisch zu hinterfragen, wird auch fiir ethische
Fragen sensibilisiert. Ausgehend vom Fachwissen
lieRe sich so ein Bewusstsein fiir den Blick tiber
den fachlichen Horizont hinaus schaffen — und
damit eine Grundlage, um in einer immer komple-
xeren Gesellschaft ethisch fundierte Entscheidun-
gen zu treffen.

Doch auch, wenn der Weg von einer Ethik in den
Wissenschaften hin zum verantwortungsvollen
Handeln von Entscheidungstriagern sicher noch
einige Stolperfallen birgt: Ethische Aspekte im
Studium zu berticksichtigen kann ein erster
Schritt sein, um zukiinftigen Fiihrungskriften
einen Sinn fur gesellschaftliche Verantwortung zu
vermitteln. Denn eines haben auch die Ergebnisse
dieses Forschungsprojektes deutlich gemacht: Die
Zukunft von Filhrung mitzugestalten ist ein Auf-
trag, dem sich die Hochschulen stellen miissen.

Professorin Dr. Karin Amos, Prorektorin
fiir Studium und Lehre, Universitit Tiibingen

Professorin Dr. Mechthild Dreyer, Vizeprisidentin
fuir Studium und Lehre, Universitit Mainz

Professorin Dr. Iris Winkler, Vizeprisidentin
fiir Studium und Lehre, Universitit Jena

VORWORT DER HOCHSCHULLEITUNGEN DER DREI BETEILIGTEN UNIVERSITATEN

Professorin Dr. Karin Amos,
Prorektorin fiir Studium und
Lehre, Universitdt Tiibingen

Professorin Dr. Mechthild
Dreyer, Vizeprisidentin

fiir Studium und Lehre,

Universitit Mainz

Professorin Dr. Iris Winkler,

Vizepriisidentin fiir Studium
und Lehre, Universitit Jena






1. FOHRUNGSVERANTWORTUNG ALS GESELLSCHAFTLICHE UND WISSENSCHAFTLICHE HERAUSFORDERUNG

1. Fihrungsverantwortung als
gesellschaftliche und wissenschaftliche

Herausforderung

Das éffentliche Interesse am Handeln von
Fihrungspersonlichkeiten in Wirtschaft, Gesell-
schaft und Politik hat in den vergangenen Jahren
zugenommen. Vor allem kommt es verstarkt zu
Diskussionen uiber bestimmte Verhaltensweisen
von Fithrungspersonen in der Wirtschaft. Ver-
mutlich weil hier Folgen auftreten oder befiirchtet
werden, die das richtige oder falsche Fithrungs-
handeln fiir die Gesellschaft im Ganzen hat:

sei es die hemmungslose Spekulation auf dem
Finanzmarkt, die global angelegte Manipulation
von Abgaswerten bei Automobilherstellern oder
die Uberwachung von Mitarbeitenden in der
Lebensmittelbranche — die Liste lieRe sich weiter
fortsetzen. Das Selbstverstandnis und Handeln
mancher Fiihrungskrafte wird daher zunehmend
als fragwiirdig empfunden.

Dabei kann man davon ausgehen, dass Fihrung
eine ,auflergewdhnliche ethische Dimension* hat,
da ihre Entscheidungen tiber den unmittelbaren
Handlungsbezug hinausweisen und potentiell
gesamtgesellschaftliche Wirkung zeitigen (Kuhn/
Weibler 2012). In neuerer Zeit hat sich eine inter-
und transdisziplinare Diskussion zur Frage entwi-
ckelt, was das ,,gute“ Fiihren auszeichnet und was
Fihrungskrifte tiber wirtschaftlichen Erfolg hinaus
leisten sollen. Weitgehend unerforscht sind in
dieser interdisziplinaren Diskussion jedoch die
Einfliisse tertidrer Bildung von Fithrungskraften:
Welches Wissen und Kénnen erwerben sie an Uni-
versititen? Werden sie neben einer Vermittlung
des fachlichen Riistzeugs auch fiir die besondere
wirtschaftliche und gesellschaftliche Verantwor-
tung sensibilisiert, die mit Fithrungspositionen

einhergeht?
Nutzen manche Fiihrungspersonen ihren
Handlungsspielraum also unverantwortlich und
unbedacht? Mangelt es an guten Vorbildern und
der Kenntnis der moralischen Spielregeln oder

Inwiefern bereiten die Universititen im

°r el . F . Rahmen eines Fachstudiums auf spitere
wird hier von den ,Entscheider_innen‘ zu viel ver-

langt und unbegriindet moralisiert? Gerade den
Fihrungskraften kommt, um Krisen und Skan-
dale zu vermeiden, im Wirtschaftsleben jedoch
zentrale Bedeutung zu. Sie missen Entscheidun-
gen treffen und Mitarbeitende anleiten, nicht nur
um Unternehmensziele zu erreichen, sondern

Fihrungsverantwortung vor?

Eat L S 2 TN
Schilusskurs 14.10.4
Verénderung zum vort= E N

13,205
13,20

13,715

dies auch in einer Weise zu tun, die éffentliches
Vertrauen erhilt. Vor dem Hintergrund stellt sich
die Frage, nach welchen Grundsitzen sie handeln
und welche Handlungsoptionen sie zur Verfiigung
haben.

1310
72305

Im deutschen Topmanagement haben 50 Prozent der
Fithrungspersonen einen wirtschaftswissenschaftli-
chen Studienhintergrund, weitere 30 Prozent haben
einen Universitdtsabschluss in einem MINT-Fach:
Aber welches Gewicht geben die Hochschulen dem
Thema ,Verantwortungsvolles Handeln von Fiih-

In Krisenzeiten oder bei Skandalen stehen Fiihrungskrifte unter besonderer

Beobachtung — woran orientieren sie ihr Handeln?

rungspersonlichkeiten in ihrem Lehrangebot?
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Erste Antworten auf diese Frage liefern Ergebnisse
des von der Carl-Zeiss-Stiftung geférderten Pro-
jekts , Fiihrungsethik als Ethik in den Wissenschaf-
ten“. Das Projekt ist interdisziplinir angelegt und
fiihrt Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler
aus den Wirtschafts- und Sozialwissenschaften,
der Philosophie/Ethik sowie der Hochschulfor-
schung zusammen. In dieser Konstellation ist es
essentiell, eine gemeinsame Sprache zu finden,

um Klarheit tiber den Untersuchungsgegenstand
und eine zielfihrende Methodik zu gewinnen.
Insbesondere da das Thema ,, Fiihrungsverantwor-
tung“ bisher in ganz unterschiedlichen Begriff-
lichkeiten in verschiedenen Disziplinen diskutiert
wird, die noch nicht zusammengefiihrt wurden.

Fiir Fiihrungskrifte des mittleren und des Topmanagements
ist heute ein Hochschulabschluss die Regel.

Damit riickt die Frage ins Zentrum, ob die Uni-
versitdten in ihrem Lehr- und Forschungsangebot
dem Thema: ,Verantwortungsvolles Handeln

von Fiihrungspersénlichkeiten* ausreichendes
Gewicht geben. Zwar werden an den Hochschulen
nicht nur Fiihrungskrifte ausgebildet und nicht
alle Absolventinnen und Absolventen wollen eine
Fihrungsposition tibernehmen, jedoch zeigen
neuere Studien, dass ein abgeschlossenes Hoch-
schulstudium fur Fihrungskrifte des mittleren
und Topmanagements die Regel ist (vgl. Hart-
mann 2015a; 2015b).

Unter dem Akronym MINT werden Mathematische,

Ingenieurwissenschaftliche, Naturwissenschaftliche
und Technische Studienginge zusammengefasst.

Welches Wissen und Konnen erwerben zukiinftige
Fiihrungskrifte an den Universitdten?

Etwa 50 Prozent der Fithrungskrafte im deutschen
Topmanagement haben einen wirtschaftswissen-

schaftlichen Studienhintergrund und weitere 30 Die von der Carl-Zeiss-Stiftung geférderte Studie

»Fithrungsethik als Ethik in den Wissenschaften“ ist
ein Kooperationsprojekt der Friedrich-Schiller-Univer-
sitdt Jena, der Johannes Gutenberg-Universitidt Mainz

Prozent einen Universitdtsabschluss in einem der
MINT-Ficher. Absolventinnen und Absolventen
dieser Ficher stellen also den gréften Teil des
Pools potentieller Fiihrungskrafte dar. Es scheint
daher zielfiihrend, insbesondere die MINT- und
wirtschaftswissenschaftlichen Studiengéange in

und der Eberhard Karls Universitat Tiibingen (Projekt-
leitung). Von April 2014 bis Mirz 2016 arbeitete ein
interdisziplinares Projektteam aus den Wirtschafts- und
Sozialwissenschaften, der Philosophie/Ethik sowie der
Hochschulforschung zusammen.

den Blick zu nehmen und zu fragen: Inwiefern be-
reiten die Universitdten im Rahmen eines Fachstudi-
ums auf spétere Fiihrungsverantwortung vor?




2. FUHRUNG, ETHIK UND VERANTWORTUNG? — DER FORSCHUNGSSTAND

2. Fiihrung, Ethik und Verantwortung?
— Der Forschungsstand

Fiir die Frage, inwiefern die Universititen auf Fiih-
rungsverantwortung vorbereiten, werden zunichst
begriffliche Voriiberlegungen dargestellt: Was

also ist ,,Fihrungsverantwortung“? Mit welchen
Begriffen wird das Thema in den Wissenschaften
bearbeitet und in Verbindung gebracht?

Es gibt ganz unterschiedliche Konzepte von
Fihrungsverantwortung. So hat eine neuere
Bestandsaufnahme nicht weniger als 65 verschie-
dene Definitionen von Leadership gezahlt (vgl.
Northouse 2010). Fiihrungsverantwortung wird
mit so ganz unterschiedlichen Begrifflichkeiten
wie zum Beispiel Fiihrungsethik, Corporate Social
Responsibility, Leadership, Management oder Cor-
porate Governance verbunden. Eine Zusammen-
fihrung der dahinter stehenden Inhalte erfolgte
bisher nicht. Dennoch hat die Forschung tiber
Fiihrung einen gemeinsamen Kern: Mit Fiihrung
ist iblicherweise eine asymmetrische Machtbe-
ziehung gemeint, hier ist die fiihrende Person zu
Zielvorgaben und zur Steuerung des Verhaltens
gefiihrter Personen aufgefordert und berechtigt.
»Fuhrung ist somit die Kompetenz zur ,zielbezo-
genen Einflussnahme* auf Personen und Organi-
sationen (Kuhn/Weibler 2012).

Was ist Fiihrung?

In der betriebswirtschaftlichen Literatur wird
ublicherweise unterschieden zwischen Unterneh-
mens- und Personalfiihrung. Unternehmensfuih-
rung umfasst dabei alle Steuerungsaufgaben in ei-
ner arbeitsteiligen Organisation. Personalfithrung
bezieht sich dagegen auf den direkten Umgang
mit den unterstellten Mitarbeiter_innen. Hier
geht es vor allem um den effizienten Einsatz der
Ressource ,,Personal“. Da es sich beim Personal
jedoch um einen , Produktionsfaktor mit Men-
schenwiirde” (Gobel 2003) handelt, besteht eine
spezifische Humanverantwortung seitens der Fiih-
rungskrifte. Es hat sich daher eingebiirgert, von
einer Doppelverantwortung der Fiihrungskrifte zu
sprechen: Sie haben gleichermafien eine , Effizi-
enz- und eine Humanverantwortung®. Wahrend
Effizienzverantwortung eher betriebswirtschaftlich
sowie arbeits- und organisationspsychologisch
betrachtet wird, fragt die Ethik nach dem richti-
gen Umgang mit der Humanverantwortung des
Fiihrens. Analytisch betrachtet ist , gutes Fihren“
jedoch ein Zusammenspiel mehrerer Faktoren.
Neben den genannten Faktoren spielt dabei die
Zielsetzung der Organisation eine zentrale Rolle.
Bei Wirtschaftsunternehmen ist dies in der Regel
die Gewinnerzielung (vgl. Abbildung 1).

Bei Fiihrung
handelt es sich
um eine asymme-
trische Machtbe-
ziehung, bei der
sich die fithrende
Person in einer
hierarchischen

Organisation durch

Befihigung zur
Zielvorgabe und
Verhaltenssteue-
rung der Gefiihrten
auszeichnet (Kuhn/
Weibler 2012).

ORGANISATIONSZIEL

S EFFIZIENZ-
VERANTWORTUNG

HUMAN-
VERANTWORTUNG a2 - o \

Abbildung 1: Fiihrung ldsst sich als Handlungsfeld mit drei Dimensionen darstellen. Theoretisch betrachtet bilden diese den
Spielraum fiir das Fiihren in Organisationen (Abbildung n. Kuhn/Weibler 2012, 18).
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Verschiedene Arten der Fithrung

1.

Es gibt verschiedene Arten von Fithrung. Ausgangs-

punkt ist die Unterscheidung einer Effizienz- und
einer Humanverantwortung des Fiihrens.

. Die wirtschaftswissenschaftlich orientierte Fiih-

rungsforschung untersucht, wie Personen und
soziale Systeme vor dem Hintergrund eines
ubergeordneten Ziels effizient gesteuert werden
kénnen. Die Unterscheidung in Personalfiihrung
und Unternehmensfiihrung ist hier tiblich.

. Die Wissenschaft vom , guten* Umgang mit der

Humanverantwortung des Fiihrens wird als Ethik
des Fiihrens bezeichnet.

Moralmotivation, Effizienz
und Reflexion — wie der Human-
verantwortung gerecht werden?

Zur Beantwortung der Frage, was ,gute” Filhrung
ausmacht, finden sich in der Literatur drei Haupt-
perspektiven:

1. Eine Fille von praxisorientierter Ratgeberlitera-
tur wendet sich an Managerinnen und Manager,
um diese fur die ,wertvollen Leitbilder guter
Fihrung“ (Griin 2010) zu begeistern oder ihnen
eher allgemeine Ratschlige zu erteilen, wie z.B.
»Sei anderen stets ein Vorbild, dann folgen sie
dirl“ (vgl. z.B. Dietzfelbinger 2008). Welche
Eigenschaften oder welche Manager-Persénlich-
keit nun die richtige ist und vor allem warum
dem so ist, bleibt allerdings zumeist offen und
der Meinung der Leser tiberlassen.

2. Fundierte Publikationen der wissenschaftlichen
Fihrungsforschung (BWL, Managementlite-
ratur, Arbeits- und Organisationspsychologie)
beschiftigen sich theoretisch und empirisch
mit der Effizienz verschiedener Fiihrungsstile
und -techniken. Teilweise beziehen sie die Funk-
tion moralischer Vorstellungen mit ein. Es ist je-
doch umstritten, ob und inwiefern sogenannte
»moralische“ Fiihrungsinstrumente wie z.B. das
»ethical leadership* tatséchlich die wirtschaftli-
che Effizienz steigern kénnen.

3. Mit der Frage, was ,,gutes” Fiihren ausmacht,
ohne direkt auf Effizienz und Leistungssteige-
rung zu schauen, beschiftigt sich die Fiihrungs-
ethik im engeren Sinne. In diesem Bereich der
Angewandten Ethik werden moralische Problem-
lagen und Konflikte der Personalfiihrung und
Unternehmensfiihrung diskutiert. Diese Debatte

ist durch den Bezug zur philosophischen Ethik
theoretisch differenziert und fundiert. Jedoch
kann es fiir die angesprochenen Fiihrungskrifte
schwierig sein, die vorgestellten Theorien weiter-
zudenken und im Handeln umzusetzen.

Kaum erforscht: Wie soll ,Fiihrungs-
verantwortung“ gelehrt werden?

Bisher wurde kaum erforscht, wie sich die The-
orien der Fiihrungsverantwortung — in den drei
angeflihrten Facetten — in der universitiaren Lehre
der MINT- und wirtschaftswissenschaftlichen
Facher niederschlagen. Fiir die Studie , Fiihrungs-
ethik als Ethik in den Wissenschaften“ bedeutet
dies, dass an keine Vorgingerstudie angeknipft
werden konnte und die Instrumente zur Analyse
von , Filhrungsverantwortung® in den MINT- und
wirtschaftswissenschaftlichen Curricula neu entwi-
ckelt werden mussten. Eine Ausnahme stellen die
konzeptionellen Uberlegungen und wenigen empi-
rischen Untersuchungen im Rahmen der Debatte
um die ethics education dar, die nach der Imple-
mentierung ethischer Reflexion in wirtschaftswis-
senschaftlichen Studienfichern fragt (Lenger/Taaf-
fe 2014). Das Thema ,Fiihrungsverantwortung*
findet dabei zum Teil Erwdhnung, wird jedoch
nicht zentral behandelt. Zur Ausbildungssituation
in Bezug auf Fithrung und Ethik in MINT-Fichern
gibt es nahezu keine empirischen Untersuchun-
gen. Lediglich in einem benachbarten Bereich gibt
es Studien dartiber, wie das Thema Verantwortung
im Sinne sozialer und 6kologischer Nachhaltigkeit
in den MINT-Curricula verankert ist (Zandvoort et
al. 2013).

Drei Dimensionen guter Fiihrung:
Technik, Moral und Ethik der Fiihrung

Der Uberblick tiber den Forschungsstand zeigt
den Bedarf einer klaren Differenzierung der
Dimensionen von Fithrungsverantwortung:
Technische Effizienz, die richtige Einstellung und
Motivation, ein sozial erwilinschter Umgang mit
den Mitarbeitenden, die ethische Reflexion des
Fiihrens etc. sind allesamt wichtig, missen jedoch
fur die empirische Untersuchung mit Blick auf

die Studienficher konkretisiert werden. In einem
ersten Schritt lassen sich ausgehend vom For-
schungsstand in der Angewandten Ethik idealty-
pisch drei Dimensionen von Fithrung unterschei-
den: die technisch-erfolgreiche, die moralisch-gute
und die ethisch-legitime (Duwell et al. 2011).



Unter Technik der Fithrung werden alle Mit-
tel-Zweck-Verbindungen gefasst, die zur moglichst
effizienten Erreichung von Organisationszielen
eingesetzt werden kénnen. Hierzu zihlt jegliches
Wissen und Kénnen, das bei der Kalkulation von
Aufwand und Ertrag zum Einsatz kommt. Ob es
jedoch ,gut“ ist, die Ziele, die man durch Fiih-
rungstechniken erreichen kann, auch zu wihlen
und zu verfolgen, ist keine technische Frage,
sondern beriihrt die Moral. Unter Moral werden
die tatsachlich gelebten Werte und Normen
verstanden. Unter Ethik hingegen versteht man
die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit
geltenden Moralvorstellungen. In diesem Sin-

ne ist Ethik die kritisch-normative Theorie der
Moral. Fiihrung ldsst sich daher nicht nur an den
erwihnten drei Mafstiben ,technische Effizienz*,
»moralisch Gutes“ und ,ethisch Gerechtfertigtes*
messen. Diese drei Maf3stabe kénnen auch als
drei unterschiedliche Formen von Verantwortung
betrachtet werden, denen eine ,gute” Fiihrungs-
kraft Rechnung zu tragen hat.

Fiir die empirische Untersuchung von Moral und
Ethik in der universitiren Lehre bedeutete dies
Folgendes: Jegliche Auseinandersetzung mit
gelebten Werten und Normen (= Moral) wurde als
Lernziel , ethische Reflexion“ gefasst, sobald die
nur technische Dimension erkennbar tiberschrit-
ten wurde. Wenn z.B. Studierende des Bauingeni-
eurwesens, wie es im Curriculum einer Universitat
heift, auch die ,,6konomische, 6kologische und
kulturelle Bedeutung des Gebiudebestandes* und
die entsprechenden ,besonderen Aufgaben fur

2. FUHRUNG, ETHIK UND VERANTWORTUNG?— DER FORSCHUNGSSTAND

einen Ingenieur* erfassen sollen, dann wird hier
die Dimension des nur technischen Wissens hin
zu kulturellen und moralischen Wertmaf3stiben
tiberschritten.

Die Forschungsfrage der Studie: , Inwiefern berei-
ten die Universititen im Rahmen eines Fachstu-
diums im Bereich der Wirtschaftswissenschaften
oder der MINT-Ficher auf spatere Fiihrungsver-
antwortung vor?“ lasst sich so als Frage nach der
curricularen Verankerung technischer, moralischer
und ethischer Kompetenzen als Lernziele fiir zu-
kiinftige Fiihrungskrifte formulieren. In der empi-
rischen Studie wird ,,Fiihrungsverantwortung* als
Summe von Human- und Effizienzverantwortung
definiert, die sich wiederum durch vier Kategorien
abbilden lasst (ethische Reflexion, Fithrungsethik,
Personalfuihrung, Unternehmensfihrung) (Abbil-
dung 2).

Ethik, Moral und Technik des Fiihrens sind zu unter-
scheiden, auch wenn sie im Handeln stets gemischt
auftreten.

« Ethik wird in der Studie verstanden als die kritisch-

normative Theorie der Moral.

« Moral meint die gelebten Werte und Normen eines

Individuums oder einer Gruppe.

« Technik ist der Inbegriff der ambivalenten Mittel-

Zweck-Verbindungen, die je nach Zielsetzung als

»gut* oder ,schlecht“ zu bewerten sind, selbst a

ber

keine Auskunft tiber das moralisch ,,Gute“ geben.

Kategorie ,,Filhrungsethik“

Techniken

Kategorie ,Personalfiihrung” und
Kategorie ,Unternehmensfiihrung”

|

Humanverantwortung
(Kategorie , Ethische Reflexion”)

|

Effizienzverantwortung

Abbildung 2: Wie wurde ,, Fiihrungsverantwortung* in den Modulhandbiichern gesucht?
Die Operationalisierung der theoretischen Begriffe im Uberblick
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3. Filhrungsverantwortung in der

Hochschullehre —

Was wurde untersucht?

In der Studie wurde eine Vollerhebung an allen
Universitaten in den drei Bundeslandern Ba-
den-Wirttemberg, Rheinland-Pfalz und Thiringen
durchgefiihrt. Untersucht wurde, ob und inwiefern
in den Uiber 600 mathematisch-naturwissen-
schaftlichen, ingenieurwissenschaftlichen und
wirtschaftswissenschaftlichen Bachelor- und
Master-Studiengidngen die Themen Fiihrung,
Ethik und Verantwortung vorkommen. Interviews
mit Expert_innen von ausgewahlten Universitaten
erganzten die Untersuchung und erméglichten
tiefergehende Einblicke. Zusétzlich brachten
Fiihrungskrifte aus der freien Wirtschaft ihre

Das Datenmaterial der Studie umfasst...

.. 619 Studiengdnge an 18 Universitaten

.. Modulhandbiicher im Umfang von insgesamt
76.712 Seiten

.. 12 Experteninterviews an 3 Universitdten

... 4 Stunden Gruppendiskussion mit Managerinnen

und Managern

.. mehr als 200 Texte als Basis der Literaturstudie

Expertise im Rahmen eines Workshops ein, bei
dem sie die in der Studie gewonnenen Ergebnisse
kommentierten und daran anschliefende Fragen
gemeinsam mit den beteiligten Wissenschaft-
lerinnen und Wissenschaftlern erérterten. Die
Ergebnisse belegen: Es besteht eine deutliche
Differenz zwischen der Relevanz, die Politik und
Gesellschaft dem Thema Fiihrungsverantwortung
zuschreiben, und der Vorbereitung auf die spitere
gelebte Fiihrungsverantwortung in Unterneh-
men durch die Universititen. In den analysierten
Modulhandbtichern der 619 Studiengéinge ist das
Thema Fihrungsverantwortung kaum vertreten.
(Die Untersuchung ging dabei davon aus, dass
»Fuhrungsverantwortung® sowohl Effizienz- als
auch Humanverantwortung einschlief3t.)

Warum sollte Fiihrungsverantwortung
tiberhaupt in Studiengingen gelehrt
werden?

Personen aus der Wissenschaft, Ingenieurinnen
und Ingenieure sowie Mangerinnen und Manager
aus der Praxis — sie alle beeinflussen und prigen
das gesellschaftliche Zusammenleben durch

ihr Handeln auch tber ihr Fach hinaus. Daher
sollten sie die Folgen ihres beruflichen Handelns
abschitzen kénnen. Dies erfordert abgesehen von
Fachwissen auch ethische und moralische Kompe-
tenzen. Diese Anforderungen werden auf bil-
dungspolitischer Ebene von der als ,,Bologna-Pro-
zess" bekannten Hochschulreform aufgegriffen.
Ein Ziel der Reform war es beispielsweise ,social
responsibility" oder ,,Verantwortungsiibernahme
im Team* in der universitiren Lehre zu verankern.

So legt der ,Qualifikationsrahmen fiir Deutsche
Hochschulabschlisse* (KMK 2005) fest, tiber
welche Kompetenzen Absolventinnen und Absol-
venten von Bachelor- und Masterstudiengiangen
verfiigen sollen. Fachkompetenzen sind genau-

so gefordert wie zum Beispiel eher allgemeine
methodische oder kommunikative Kompetenzen.
Auflerdem wird im Qualifikationsrahmen aus-
gefuihrt, dass Absolventinnen und Absolventen
»wissenschaftlich fundierte Urteile [ableiten
kénnen), die gesellschaftliche, wissenschaftliche
und ethische Erkenntnisse beriicksichtigen“. Fach-
verbande, Akkreditierungsagenturen und nicht
zuletzt die Universititen selbst schliefen sich
dieser Forderung an und erwarten, dass Absol-
ventinnen und Absolventen in der Lage sind, ihrer
gesellschaftlichen Verantwortung nachzukommen.
Zum Beispiel schreibt die Gesellschaft Deutscher
Chemiker in ihrem Verhaltenskodex aus dem

Jahr 2014: Chemikerinnen und Chemiker ,,sind



3. FUHRUNGSVERANTWORTUNG IN DER HOCHSCHULLEHRE — WAS WURDE UNTERSUCHT?

sich bewusst, dass sie als Naturwissenschaftler Vier Dimensionen von

in besonderem Mafe fuir die Auswirkungen ihrer Fiihrungsverantwortung in der
beruflichen Titigkeit auf Mensch und Natur ver- Modulhandbuchanalyse

antwortlich sind“ (GDCh, Verhaltenscodex, S. 2).

Eine Akkreditierungsagentur, die fiir die Qualitats-  Wie l4sst sich das Thema , Fithrungsverantwor-

sicherung von Studiengingen verantwortlich ist, tung“ in den Modulhandbiichern finden? Bei der
schreibt in ihrer Richtlinie aus dem Jahr 2011 fur Analyse wird zwischen vier Dimensionen der

das Fach Chemie: Absolventinnen und Absolven- Fiihrungsverantwortung unterschieden: Fiih-

ten der Chemie haben sich ,,auf die Ubernahme rungsethik, ethische Reflexion, Personalfiihrung
von Fithrungsverantwortung vorbereitet“ (ASIIN und Unternehmensfiihrung dienten als Untersu-
2011). Andere Fachverbédnde stehen dem nicht chungskategorien. Jeder Satz in den Lernzielen
nach. Und auch Hochschulen verpflichten sich in und -inhalten der Modulbeschreibungen wurde
ihren Leitbildern teilweise selbst dazu, ethische daraufhin untersucht, ob er sich einer oder meh-
Grundsitze und Verantwortungsbewusstsein in reren der vier Dimensionen des Fiihrens zuordnen

|dsst. War dies der Fall, so wurde der Satz der
entsprechenden Kategorie zugewiesen. Danach
wurden die Hiufigkeiten gezihlt: Wie oft finden
sich die vier Dimensionen? In welchen Modulen?

der Lehre und Weiterbildung zu férdern.

Die Modulhandbuchanalyse —

Theorie und Forschungsmethoden Sind es Pflicht- oder Wahlmodule? Wie viele Leis-
tungspunkte (sogenannte ECTS-Punkte) erhalten
Fiir die Bachelor- und Masterstudienginge wer- die Studierenden fiir den Besuch dieser Module?

den alle Lerninhalte und -ziele in sogenannten
Modulhandbiichern zusammengefasst. In den
Modulbeschreibungen ist definiert, welche Inhalte
gelehrt und welche Kompetenzen in einem Studi-
engang erworben werden sollen. Die Qualitit von
Studiengédngen wird dabei durch Akkreditierungs-
agenturen Uberpriift. Das soll sicherstellen, dass
Studiengénge vergleichbar sind und bestimmten
Anforderungen gentigen. Auch deshalb eignen
sich Modulhandbiicher als Datenmaterial, um die
Inhalte und Lernziele der einzelnen Studienginge

Forschungsmethode Inhaltsanalyse

Die Inhaltsanalyse ist eines der am haufigsten ein-
gesetzten Verfahren zur Analyse von Textmaterial.
Kernstiick der Inhaltsanalyse ist ein Kategoriensys-
tem (auch Codesystem genannt). Ziel ist die darauf
gestiitzte interpretative Schlussfolgerung.

zu erforschen. Der zentrale Untersuchungsgegen-
stand der Fiihrungsethik-Studie sind daher die
Modulhandbiicher aller Bachelor- und Master-

studiengédnge der Mathematik, der Naturwissen-
schaften, der Ingenieurwissenschaften (MINT-Fa-
cher) sowie der Wirtschaftswissenschaften an
allen 18 Universitaten in den drei Bundeslandern
Baden-Wiirttemberg, Thiringen und Rhein-
land-Pfalz. Auf Basis der Modulhandbuchanalyse
kénnen differenzierte Aussagen iiber die Veranke-
rung der Kompetenz des (verantwortungsvollen)
Fihrens im universitaren Lehrangebot getroffen
werden. Insgesamt wurden 619 Modulhand-
biicher mit einem Gesamtumfang von 76.712
Seiten inhaltsanalytisch ausgewertet. Mithilfe der
Software MAXQDA wurde das gesamte Textmate-
rial systematisch nach inhaltlichen und formalen
Aspekten untersucht, bevor statistische Analysen
durchgefiihrt wurden.

Der innovative Ansatz der Studie besteht in der
Kombination der Top-Down- und Bottom-Up-Ver-

fahren der Kategorienbildung. Fiir die Entwicklung
des Forschungsinstrumentes wurde in einem ersten
Schritt theoriegeleitet vorgegangen: Auf Basis des

ethisch-philosophischen Forschungsstandes wurden
Lerngegenstinde und -inhalte der Ethik erfasst. In
einem zweiten Schritt wurde das Kategoriensystem
durch die Arbeit mit Modulhandbuchtexten inhaltlich
angereichert. Um eine moglichst hohe Validitat der
Ergebnisse zu erlangen, wurden quantitative und
qualitative Auswertungsmethoden verknupft.
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Effizienzverantwortung
Die untersuchten Studienginge + Humanverantwortung

« Die Vollerhebung aller Bachelor- und Masterstudi- = Fl’jhrungsverantwortung
enginge der MINT-Ficher und Wirtschaftswissen-
schaften wurde von Mai bis August 2014 durchge-

) Um Aussagen Uber die Verankerung von Fiih-
fuhrt.

rungsverantwortung treffen zu kénnen, wurden

« Die Zuordnung einzelner Studienginge zu den die codierten Sitze aus den vier Dimensionen
Féchern wurde mit den Fichersystematiken des Sta- addiert. Ist die Summe gleich Null, dann ist
tistischen Bundesamtes (2013) und der Deutschen davon auszugehen, dass die entsprechenden
Forschungsgemeinschaft (2014) abgeglichen. Lernziele nicht explizit in den Modulhandbtichern

vorkommen. Ungeachtet der Forderungen der
« Erfasst wurden insgesamt 619 Studiengénge, was

Bologna-Reform ist die Kompetenz des verantwor-
einer Ausschopfungsquote von 97 Prozent ent-

tungsvollen Fiihrens demnach im Lehrangebot

spricht. nur schwach umgesetzt.

Lt TNl
Der Qualifikationsrahmen fiir deutsche Hochschulabschliisse, Fachverbinde und Akkreditierungsagenturen
fordern von Studierenden der MINT-Fiicher und der Wirtschaftswissenschaften nicht nur fachliche Kenntnisse,
sondern u.a. auch die Fihigkeit zur ethischen Reflexion.
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4. Fihrungsverantwortung in Zahlen:
Ergebnisse der Modulhandbuchanalyse

Die Analyse des Lehrangebots der 619 Studien-
ginge zeigt: Fihrung, Ethik und Verantwortung
sind in der universitdren Ausbildung als Lernziele
kaum vorhanden. Insbesondere zeigen sich er-
hebliche Unterschiede zwischen den untersuchten
Fachgruppen im Hinblick auf die Integration des
Themas ,Fihrungsverantwortung® in die Curricu-
la. Abbildung 3 zeigt die Verteilung der 619 unter-
suchten Studienginge bezogen auf die beteiligten
Bundeslinder, Fachgruppen und Abschlussarten
sowie den Akkreditierungsstatus.

Fiihrungsverantwortung in der
Hochschullehre: Ethik, Fiihrungsethik,
Personalfiihrung und Unternehmens-
fithrung als Lernziele in Studiengingen

In 35 Prozent der untersuchten Modulhandbiicher
gibt es keine Hinweise auf ethische Reflexion,
Fihrungsethik, Personalfiihrung oder Unter-
nehmensfiihrung in Form explizit genannter
Lernziele. Davon sind insbesondere die natur-
wissenschaftlichen Studienginge betroffen (vgl.

Abbildung 4). In den Lernzielen von weiteren 38
Prozent der untersuchten Modulhandbiicher gibt
es lediglich einen bis vier Sitze zum Thema. Das
bedeutet: Fiihrungsverantwortung als zu erwer-
bende Kompetenz ist in 73 Prozent der untersuch-
ten Studiengingen formal gar nicht oder kaum
verankert. Hier einige Kernbefunde im Uberblick
(vgl. Abbildung 4):

« Das Wort ,,Fithrungsethik“ findet sich auf den
76.712 Seiten aller untersuchten Modulhandbii-
cher nur 1 Mal. Der Begriff ,,Fihrungsverantwor-
tung” kommt insgesamt 4 Mal vor.

« Nur o,5 Prozent des gesamten Textkorpus
enthalten sprachliche Hinweise auf das Thema
Fihrungsverantwortung.

« In den Modulhandbiichern von 40 Prozent der
MINT-Studiengénge finden sich keine Aspekte
von Fiihrungsverantwortung (= Human- und
Effizienzverantwortung).

Abbildung 3: Uberblick iiber die untersuchten Studienginge

LAND STICHPROBE STUDIENBEREICH ABSCHLUSS AKKREDITIERUNG
Wiwi. Math-Nat. Ing. Bachelor Master akkreditierte Studienginge*
BW 326 53 170 103 136 190 237
(163%)  (52,1%) (31,6%) | (41,7%) (58,3%) (72,6%)
RP 164 33 94 37 70 94 157
(201%)  (57.3%) (22,6%) | (42,7%) (57,3%) (95.7%)
TH 129 24 55 50 52 77 18
(18,6%) (42,6%) (38,8%) | (40,3%) (59,7%) (23,0%)
Gesamt 619 110 319 190 258 361 512
(100%) (17,8%)  (51,5%) (30,7%)  (41,7%) (58,3%) (82,7%)

Angegeben sind jeweils absolute Werte und in Klammern Zeilenprozente.
* Zum Stichtag 15.08.2014 waren 82,7 % der untersuchten Studiengdnge akkreditiert.
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Codierte Textstellen zu Fithrungsverantwortung
nach Fachgruppen (in Prozent)

Wirtschaftsingenieurwesen

Raumgestaltung

Betriebswirtschaftslehre

andere Wirtschaftswissenschaften

Volkswirtschaftslehre

Maschinenbau, Verfahrenstechnik, Fahrzeugtechnik | E——S—8 .
Elektrotechnik, Informationstechnik G I

Physik |

Mathematik T ]

Chemie I I

Informatik | I

andere Ingenieurwissenschaften |GG o

Life Sciences I |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

mo Treffer m1-4 Treffer mmehr als 5 Treffer

Abbildung 4: Fiihrungsverantwortung — Die Studienfiicher im Vergleich

« Fast zwei Drittel (61 Prozent) der Textstellen zu
Fiihrungsverantwortung gehéren in den Bereich
der Fithrungstechniken (das heifit: Personal-
und/oder Unternehmensfiihrung). Diese kom-
men in den Lernzielen damit deutlich haufiger
vor als ethische Reflexion.

Die Verankerung von Fithrung, Ethik und Verant-
wortung ist in Master-Programmen nicht starker
ausgeprigt als in Bachelor-Studiengingen. Auf

W\ beiden Niveaus erwerben die Studierenden nur
v . L - .
'\;\\ circa 6 Prozent der im jeweiligen Studiengang
e zu erwerbenden Leistungspunkte in Modulen, in

denen sie auf eine mégliche spiatere Fihrungs-
verantwortung vorbereitet werden.

\ — e Die Module, in denen Fithrungsverantwortung
N \‘;, 7 3 / . als Lernziel definiert ist, sind iiberwiegend

>~ o - - freiwillig. Nur jedes dritte Modul zum Thema ist
} & =X ’/// . Pflicht. Die im engeren Sinne filhrungsrelevan-
ten Kompetenzen sind also meist in Veranstal-
tungen angesiedelt, die Studierende auswahlen
kénnen bzw. die sie nicht zwingend besuchen
missen (vgl. Abbildung s5).

/
7~
=
|
i

Was nehmen die Fiihrungskrifte von morgen mit?
Fiihrungsverantwortung ist im Studium bisher iiberwiegend ein freiwilliges Lernziel.
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Fiihrungsverantwortung: Mathematik/
Naturwissenschaften, Ingenieurwissen-
schaften und Wirtschaftswissenschaf-
ten im Vergleich

Vergleicht man die untersuchten Studienbereiche
miteinander, so zeigt sich (Abbildung 6):

« In wirtschaftswissenschaftlichen Fichern
miussen Studierende im Mittel 18 Prozent ihrer
Leistungspunkte in Modulen erwerben, in denen
Fiihrungsverantwortung als Lernziel vorkommt.

- Bei den Ingenieurwissenschaften sind es weni-
ger als 6 Prozent der insgesamt zu erwerbenden
Leistungspunkte.

« Am geringsten ist die Verankerung in den Natur-
wissenschaften. Im Mittel erwerben die Studie-
renden dort nur 3 Prozent der Leistungspunkte
in Veranstaltungen, in denen Filhrungsverant-
wortung zu den Lernzielen gehort.

Die Ergebnisse der Studie weisen zumindest auf
Differenzen zwischen der Relevanz, die von der
Politik und den Akkreditierungsagenturen dem
Thema zugeschrieben wird, und der formalen
Verankerung in der Hochschullehre hin.

Kompetenzorientierung,
gesellschaftliche Verantwortungs-
tibernahme und Homogenisierung —
Der Bologna-Prozess im Spiegel der
Modulhandbuchanalyse

Im Rahmen der Modulhandbuchanalyse zeigten
sich zudem einige relevante Befunde hinsicht-

lich der Umsetzung der politischen Vorgaben im
Rahmen des Bologna-Prozesses, die so nicht zu
erwarten waren. Entgegen der Homogenisierungs-
bestrebungen zeigt sich, dass die untersuchten
Modulhandbiicher bereits im Hinblick auf ihren
Umfang sehr heterogen sind. Das lingste Mo-
dulhandbuch umfasst 1.334 Seiten, das kiirzeste
kommt dagegen mit zwei Seiten aus.

Summen der Codierungen im Pflicht- und Wahlbereich

1000
874
800
614
600
400 320 342
240
200 163 138
-
: = H
ethische Reflexion Fuhrungsethik Personalftihrung Unternehmensfiihrung

m Treffer in Pflichtmodulen

m Treffer in Wahlmodulen

Abbildung s5: Fiihrungsverantwortung — , Ausgelagert in den Wahlbereich?“
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6 -

Wirtschaftswissenschaften

—
Mathematik- und
Naturwissenschaften

methische Reflexion  mFiihrungsethik

1 Personalftihrung

Verhiltnis der Leistungspunkte aus Modulen mit Aspekten der
Fiihrungsverantwortung zur Gesamt-ECTS-Zahl (Mittelwerte in Prozent)

Ingenieurwissenschaften

mUnternehmensfiihrung

Abbildung 6: Prozentualer Anteil der Leistungspunkte in Bezug zum Lernziel , Fiihrungsverantwortung“

Modulhandbiicher von akkreditierten Bache-

lor- und Master-Studiengingen sind im Mittel
doppelt so umfangreich wie diejenigen von nicht
akkreditierten Programmen. Dartiber hinaus
zeigen die Daten, dass die Modulhandbticher von
systemakkreditierten Studiengangen deutlich um-
fangreicher sind als die von extern akkreditierten.
Die Abbildung 7 auf der folgenden Seite illustriert
diese Befunde fiir die Fachbereiche im Vergleich
der drei Akkreditierungsstatus.
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Der 6ffentliche Zugang zu den Modulhandbii-
chern tiber die Homepages der Universititen ist
in der Mehrzahl der Fille gegeben. Allerdings lag
fir fast jeden 10. Studiengang im Sample bis zum
Stichtag 15.08.2014 kein als Einheit abrufbares
Dokument vor. In 86,6 Prozent der Modulhand-
biicher findet sich ein Feld, das Lernziele explizit
ausweist — 13,4 Prozent der Studienginge tun dies

jedoch nicht.
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Ist Ethik ein Thema in der Lehre der MINT-Ficher und der Wirtschaftswissenschaften?
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4. FOHRUNGSVERANTWORTUNG IN ZAHLEN: ERGEBNISSE DER MODULHANDBUCHANALYSE

Fazit: Filhrungsverantwortung als
formales Lernziel findet sich in den
untersuchten Studiengingen nur selten.

Der Bologna-Prozess und der Qualifikationsrah-
men fiir Deutsche Hochschulabschliisse fordern,
dass alle Bachelor- und Masterstudierenden
Kompetenzen zu Verantwortungsiibernahme im
Team und ethischer Reflexion erwerben sollen.
Jedoch beschiftigen sich lediglich o,5 Prozent des
gesamten Datenmaterials mit dem Thema , Fiih-
rungsverantwortung". Die Kompetenz des verant-
wortungsvollen Fiihrens ist in den Modulbeschrei-
bungen der 619 untersuchten Studiengénge selten
als explizites Lernziel formal verankert. In den
Naturwissenschaften hat fast jeder zweite Studi-
engang (40 Prozent des Samples) keine Treffer

— und dort, wo Fithrungsverantwortung verankert
ist, handelt es sich meist um freiwillige Veranstal-
tungen. Auffillig ist auch, dass die Verankerung
der Themen Fuihrung, Ethik und Verantwortung in
Master-Studiengdngen nicht stirker ausgeprigt
ist als in Bachelor-Studiengiangen, obwohl| mit
dem Erwerb des Master-Abschlusses eine leitende
berufliche Stellung wahrscheinlicher wird.

Insbesondere in den Studiengiingen der Naturwissenschaften ist die Beschdftigung

mit Fiihrung, Ethik und Verantwortung zumeist freiwillig.

Mittlere Seitenzahl der Modulhandbiicher nach Bereich
und Akkreditierungsstatus

250
200
150
100

50 I

o

nicht akkreditiert extern akkreditiert systemakkreditiert
Wirtschaftswissenschaften m Mathematik- und Naturwissenschaften m Ingenieurwissenschaften

Abbildung 7: Umfang der Modulhandbticher
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5. Flihrungsverantwortung in Worten:
Interviews mit Expert_innen aus dem

Hochschulbereich

Den Experteninterviews' kommt die Aufgabe zu,
die Modulhandbuchanalyse zu erganzen. Dabei
standen zwei Aspekte im Vordergrund: Erstens
wurden den Vertretern und Vertreterinnen der un-
tersuchten Universititen Fragen gestellt zu Ethik
und Fithrung als Themen der Lehre. Zweitens
wurde nach dem spezifischen Beitrag gefragt, den
Universitaten zur Ausbildung verantwortlicher
Fuhrungskrafte leisten konnen und sollen.

Warum Experteninterviews?

Das Forschungsinstrument erginzt die Inhaltsanalyse
der Modulhandbiicher, um mehr dariiber zu erfahren,
welche Bedeutung den Themen Ethik und Fithrungs-
verantwortung von Seiten der befragten Vertreter und
Vertreterinnen der Hochschulen beigemessen wird.
Als , Experten“ werden in den Sozialwissenschaften
Personen bezeichnet, die im institutionellen Kontext
Verantwortung fiir den Umgang mit Probleml|dsun-
gen tragen und Uber einen privilegierten Zugang zu
Informationen tiber Personengruppen oder Entschei-

dungsprozesse verfiigen.

Wer und wie wurde interviewt?

Insgesamt wurden 12 leitfadengestiitzte face-to-face
Einzelinterviews an drei per geschichteter Zufallsaus-
wahl identifizierten Universititen gefiihrt. Befragt
wurden Personen der Leitungsebene, Studiengang-
verantwortliche aus MINT- und WiWi-Fachern sowie
Lehrende und Forschende aus dem Bereich der Ethik
— mithin Experten und Expertinnen, die aufgrund
ihrer beruflichen Position liber Hintergrundwissen zu
den studienrelevanten Themen verftigen.
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Fiihrungsverantwortung:
(K)ein Thema fiir die Hochschullehre?!

Der Grofiteil der Befragten sieht es als eine Aufga-
be der Hochschullehre an, die Studierenden auch
fir ethisch-moralische Aspekte ihres Handelns

zu sensibilisieren. Knapp die Hilfte der Befragten
ist der Ansicht, dass dies auch hinsichtlich des
Themas Fithrung geschehen sollte. Einige Be-
fragte wendeten jedoch ein, dass die Vermittlung
fihrungsethischer Kompetenzen im Rahmen des
Studiums den Bereich der eigentlichen Qualifika-
tionsziele tiberschreite. In den Expertengespra-
chen wurden Kontroversen deutlich, die auch

den breiteren Diskurs zu Fihrungsverantwortung
als Thema der Hochschullehre pragen. Wer ist
eigentlich zustindig fur die Ausbildung von spite-
ren Filhrungskraften hinsichtlich der (ethischen)
Reflexion ihres Handelns: Universitaten oder Un-
ternehmen? Hierzu finden sich in den Interviews
kontrire Positionen.

Einerseits wurde zum Beispiel von einem Inter-
viewten der universitiren Leitungsebene betont,
dass im Universitdtsstudium die Vermittlung von
Fachwissen, allgemeiner Problemlésekompetenz
und der Fihigkeit zur ,kritischen Reflexion“ im
Vordergrund zu stehen habe. Ein Interviewter
merkte an, die Universitit sei schlieflich keine
+Fihrungsakademie, an der Fihrungskrifte gezielt
fir eine bestimmte Fiihrungsaufgabe ausgebildet
werden“, sondern verfolge einen ,breiten Bil-
dungsanspruch“.

1 Sowohl Méanner als auch Frauen wurden im Rahmen
der Experteninterviews befragt. Um die vollstindige
Anonymisierung zu gewihrleisten und gleichzeitig die
Lesbarkeit zu verbessern, wird in diesem Kapitel auf
Gendering verzichtet und ausschlieRlich das generische
Maskulinum verwendet, auch wenn die Aussagen aus
Interviews mit Frauen stammen.
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Auf der anderen Seite aber sind sich die Inter-
viewten einig, dass eine Sensibilisierung fiir
moralisch-ethische Aspekte sehr wohl Teil des
fachwissenschaftlichen Studiums sein sollte. Eine
interviewte Person aus der Hochschulleitung
suflerte sich hierzu besonders deutlich: ,Das ist
Anspruch und ein Anliegen der Universitat. Wer
das nicht vertritt, geh6rt nicht in eine Universitat.
(---) Nein, das ist Anspruch der Universitit. Da
gibt es fiir mich tiberhaupt keine Diskussion.
Nicht nur die Betriebswirtschaftslehre, die dem
Thema Fiihrung in fachlicher Hinsicht sehr nahe
steht, trigt einem interviewten Fachvertreter zufol-
ge Verantwortung fiir die Ausbildung ethisch-kri-
tisch denkender Fuhrungskrafte: Auch ,ethischen
Fragen“ sollte im Studium eine prominente Rolle
zukommen. Denn im Gegensatz zu weit verbrei-
teten Annahmen seien vor allem im Bereich der
Unternehmensfithrung ,,moralische und 6kono-
mische Zielsetzungen* eben nicht nur konfliktar,
sondern durchaus miteinander vereinbar. Fir
Professor_innen geht es vor allem darum, bei den
spiteren Fihrungskriften eine ,, Aufmerksamkeit
fur die Folgen des eigenen Handelns* zu erzeu-
gen und das Bewusstsein dafiir zu schirfen, ,,ob
man das, was man tut, verantworten kann“. Dies
gilt insbesondere, weil — dies betonen mehrere
Interviewpartner — nicht alle Absolventinnen und
Absolventen im Berufsleben Fiihrungspositionen
tbernehmen.

Gute Lehre und gute Fiihrung:
Die Bedeutung von Authentizitat
und Vorbildern

Die Befragten mit Hintergrund in Philosophie
und Ethik fordern nicht nur mehr Anstrengungen
seitens der Hochschulen bei der Vermittlung des
Themas Fiihrungsverantwortung, sondern sind
auch uberzeugt, dass eine verstirkte Implemen-
tierung auch Wirkung zeigen wiirde. Vertreter und
Vertreterinnen anderer Ficher und der Leitungs-
ebene der Universitaten zeigen sich dagegen
zuweilen skeptisch und dufern, dass die Ausei-
nandersetzung mit dem Thema der verantwor-
tungsvollen Fihrung im Studium ,keine Garantie“
fur eine ethische Handlungsorientierung zukiinf-
tiger Flihrungskrafte darstelle. An dieser Stelle
weisen fast alle Interviewpartner auf die Bedeu-
tung des ,Vorbilds“ hin: Gerade wenn Lehrende

ter Themen ,,authentisch” sein. Ungeachtet des
fachlichen Hintergrundes — da sind sich die Exper-
tinnen und Experten einig — sollte ein Hochschul-
studium dazu befihigen, kritisch zu hinterfragen
und eigenstandig zu denken.

Eine Frage der Ressourcen

In fast allen Gesprichen wird deutlich, dass die
Thematisierung des auch in den Modulhandbu-
chern lediglich marginal verankerten Themas Fiih-
rungsverantwortung vom persénlichen Anliegen
und individuellen Engagement einzelner Lehren-
der abhingt. Insofern Fithrungskompetenz als
Lernziel fiir fast alle naturwissenschaftlichen, aber
auch die meisten Studiengédnge der Wirtschafts-
wissenschaften ein neues Thema darstellt, sieht
eine Lehrperson keine ausreichenden personellen
»Ressourcen* und fachdidaktischen Kompeten-
zen, um dieser Herausforderung in der Lehre

zu begegnen. Eine weitere Lehrperson verweist
auf die bereits sehr vollen Curricula. Dennoch
entwickeln die Interviewten Ideen, wie die Themen
Fihrung, Ethik und Verantwortung sinnvoll und
der spiteren Berufspraxis angemessen in die
Lehre integriert werden kénnten.

. Fiihrungsverantwortung* ist als Thema und Lernziel neu fiir die Lehre
der MINT-Ficher und der Wirtschaftswissenschaften.

fur Studierende Vorbildfunktion haben, so miissen
sie besonders in der Behandlung ethisch relevan-
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Wie man Fiihrungsverantwortung
vermitteln konnte:
Je praktischer, desto besser

Insofern es bei der Ausiibung von Fiihrungstétig-
keiten um konkretes, praktisches Handeln geht,
darf die Thematisierung von Fiihrung, Ethik und
Verantwortung nicht nur theoretisch erfolgen

— dies betonen mehrere Interviewpartner. Eine
praktische Auseinandersetzung im Rahmen des
Studiums konne zum Beispiel dadurch geleistet
werden, dass Studierende selbst erfahren, was es
bedeutet, zu fiihren oder gefiihrt zu werden. Ein
Experte berichtet aus der eigenen Lehrerfahrung,
dass zum Beispiel Rollenspiele in Lehrveranstal-
tungen eingesetzt werden kénnen, um den Stu-
dierenden die mit Fiihrungshandeln verbundenen
komplexen Gruppendynamiken niher zu bringen.
Die Fihigkeit zur moralischen Urteilsbildung
werten viele Befragte als unabdingbar fiir verant-
wortliches Fiihrungshandeln. Dartber hinaus wird
in den Expertengesprachen die Zentralitit von
Sozialkompetenzen als weitere wichtige Grundla-
ge ,guter Flihrung* deutlich. Zum Beispiel werden
Kompetenzen wie , Team- oder Konfliktfahigkeit*
genannt, die durch Lehrformate wie Projekt- und
Gruppenarbeiten vermittelt werden kénnen. Zwei
der befragten Personen der Leitungsebene sind
der Uberzeugung, dass im Rahmen des Studiums
die theoretischen ,Grundlagen* der Fihigkeit zum
verantwortungsvollen Fiihren vermittelt werden
kénnen, indem einem ,reflektierten Umgang mit
unterschiedlichen bzw. abweichenden Werthaltun-
gen“ besondere Bedeutung beigemessen wird.

Welchen Beitrag kann die Lehre leisten?

Fur viele Expertinnen und Experten scheint die am
besten geeignete Thematisierung und Vermittlung
von Fuhrungsverantwortung in einer Ethik zu
liegen, die sowohl nah an fachwissenschaftlichen
Inhalten ansetzt als auch gleichzeitig moralische
Fragen und Konflikte der Berufspraxis aufgreift.
Es wird immer wieder betont, dass eine Integra-
tion von Ethik auf Studiengangebene nicht nur
punktuell, zum Beispiel ausschlieRlich in eigens
ausgewiesenen Einzelveranstaltungen, sondern
strukturell erfolgen muss. Ethische Fragen sollten

direkt innerhalb des Fachkontextes adressiert
werden, in dem diese entstehen. Dies kénne zum
Beispiel durch die Simulation von Handlungs-
situationen erfolgen, die sich durch moralische
Konflikte auszeichnen. Ideal wire es, so mehrere
Interviewte, wenn man Studierenden die Moglich-
keit geben wiirde, die Praktikums- bzw. Praxisan-
teile des Studiums, die haufig in Unternehmen
absolviert werden, einer ethischen Reflexion zu
unterziehen und damit die persénlichen Erfahrun-
gen der Studierenden mit Fiihrung und Verantwor-
tung zum Ausgangspunkt zu machen.

Fazit: Fithrungsverantwortung —
ein Thema fiir die Hochschullehre?

« Allen Befragten gilt die moralische Sensibilisie-
rung der Studierenden im Hinblick auf die mit
Fuihrungspositionen verbundene Verantwortung
als wichtig.

« Die Relevanz der Themen Fithrungsethik und
Fithrungsverantwortung in der Hochschullehre
wird je nach Perspektive unterschiedlich einge-
schatzt. Wahrend dies von den Hochschulleitun-
gen und einigen Fachvertreter_innen eher zu-
riickhaltend bewertet wird, zielt die Auffassung
derjenigen, die sich wissenschaftlich mit Ethik
befassen, auf eine stirkere Auseinandersetzung
mit diesen Themen.

Praxisrelevante Lehrinhalte wie Ethik und Fiih-
rungsverantwortung sollen den Expert_innen
zufolge auch praxisnah vermittelt werden.

Die fehlende Umsetzung wird zum Teil auf man-
gelnde Ressourcen zuriickgefiihrt, zum Beispiel
auf zu wenige Stellen und auf zu wenig Zeit in
den Lehrveranstaltungen.

Die Férderung von Fiihrungsverantwortung
bediirfe zudem zusitzlicher, vor allem explizit
fachdidaktischer Kompetenzen.
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6. Die Perspektive der Unternehmen:
Ein Workshop mit Flihrungskréften

Schon Ernst Abbe, Griinder der ,,Carl-Zeiss-Stif-
tung", hatte zu Beginn des 20. Jahrhunderts ein
auf moralischen Prinzipien beruhendes Unterneh-
mertum im Blick. Der wirtschaftliche Erfolg eines
Unternehmens stellte fiir ihn ein Mittel dar, um
mit dessen Einsatz u.a. der Verantwortung des
Unternehmens gegeniiber seinen Mitarbeitenden
und der Gesellschaft nachzukommen (Plumpe
2014). Doch welchen Stellenwert raumen Vertre-
ter_innen deutscher Unternehmen heute den The-
men verantwortungsvolles Fiihren und Ethik ein?
Diese und weitere Fragen wurden auf einem einti-
gigen Workshop , Zukunft von Fithrung gestalten
— wir brauchen lhre Expertise!“ mit Managerinnen
und Managern aus der Wirtschaftspraxis an der

Die vorgestellten Ergebnisse der Studie zeigten
aus Sicht der Teilnehmerinnen und Teilnehmer
eine kritische Ausbildungssituation potentieller
Fihrungskrafte. Bedenklich seien die Ergebnisse
vor allem hinsichtlich der besonderen Verantwor-
tung, die Fiihrungskrifte im spateren Berufsleben
innehitten. Die Erfahrungen der Teilnehmerin-
nen und Teilnehmer verdeutlichten zudem, dass
Unternehmensfithrung und Ethik in der Praxis
untrennbar miteinander verwoben sind und Ethik
fur den langfristigen Erfolg eines Unternehmens
fur grundlegend erachtet wird.

Universitat Tubingen diskutiert. Die préasentier-
ten quantitativen (Modulhandbuchanalyse) und
qualitativen (Experteninterviews) Studienergebnis-
se, die verdeutlichen, dass die Themen Fiihrung,
Ethik und Verantwortung kaum eine explizite

Rolle in der universitaren Ausbildung potentieller
Fihrungskrafte spielen, fuhrten zu regen Diskus-

»Unternehmensfithrung klappt doch gar nicht, ohne
sich zu reflektieren: Was will ich? Wo will ich hin in

meinem Unternehmen? Wo kann ich denn Strategie
und Vision verorten, wenn ich mich nicht auch uber
ethische Fragen unterhalte?*, denn ,Unternehmens-

fuhrung heifdt ethische Auseinandersetzung mit der
Welt als Fithrungskraft.“ (Ein Geschéftsfiihrer)

sionen. Die initiierte Gruppendiskussion diente
dazu, die bisherigen Erkenntnisse der Studie um
die Perspektive der Wirtschaftspraxis zu erweitern.
Ebenfalls wurden die verinderten gesellschaftli-
chen Erwartungen an Unternehmen und die daran
gekniipften Forderungen als ausschlaggebend fuir
den Bedeutungszuwachs der Themen Fithrung,
Ethik und Verantwortung in der Praxis benannt.

»Der alte Satz: The business of business is business!
ist nichts anderes als Selbstbefriedigung. Wir starken
ein System und sagen, Unternehmen sind zu nichts

Allein der monetire Erfolg eines Unternehmens
sei demnach langst nicht mehr ausreichend. Statt-
dessen riickten vermehrt Aspekte wie die soziale
Wirkung oder der 6kologische Footprint eines
Unternehmens in den Fokus diverser Anspruchs-
gruppen. Die Beachtung ethischer Aspekte mache
Unternehmen daher nicht weniger, sondern hoch-

anderem da, als zum Geld verdienen. (...) Es ist aus
meiner Sicht ganz klar: The purpose of business is
society!” (Ein Geschiftsfiihrer)

profitabel, da auf diesem Wege die Anerkennung
in der Gesellschaft steige.
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Selbstkritisch riumte eine Person aus der Unter-
nehmensberatung mit Blick auf die vorgestellten
Studienergebnisse ein: ,Wenn wir jetzt feststellen,
dass der Aspekt der Fiihrungsethik an Univer-
sitaten eine marginale Rolle spielt, mochte ich
[sagen], wenn Sie diese Untersuchung morgen in
der deutschen Wirtschaft machen, werden Sie ga-
rantiert auf keine besseren Ergebnisse kommen.
Wenn die Wirtschaft nicht verstirkt sich selbst
verpflichtet und von Fithrungsethik, von sozialer,
gesellschaftlicher Verantwortung sprechen wird,
werden auch die Hochschulen keinen Bedarf
sehen, hier mehr zu machen.“

Die Sache mit der Verantwortung

Doch wer ist letztlich fur eine Sensibilisierung
fir die Themen Fithrung, Ethik und Verantwor-
tung zustindig? Neben dem Elternhaus und der
Schule seien dies ebenfalls die Universititen als
Sozialisationsinstanz, argumentierten die Teil-
nehmerinnen und Teilnehmer. Wenig Verstidndnis
wurde daher jenen Aussagen der im Rahmen der
Experteninterviews befragten Personen entgegen-
gebracht, welche die Verantwortung der Univer-
sitdten in diesem Bereich von sich wiesen. So
dufRerte eine Geschiftsfiihrerin hinsichtlich der
prisentierten Zitate aus den Interviews: ,Mich
hat schon uiberrascht, dass hier gesagt wird von
diesen zwslf Interviewten [an den Hochschulen],
dass Fihrungskompetenz nicht zur Bildung
gehort. Also das muss ich mit einem grofen Fra-
gezeichen versehen.”

Nach Ansicht der Teilnehmerinnen und Teilneh-
mer des Workshops kann Fiihrung im Berufsleben
und somit durch eigene Fithrungserfahrungen
erlernt werden. Dennoch sei Fithrung nicht
ausschliellich praktisch erlernbar, sondern sollte
auch im Bildungssystem verortet sein. Die Befahi-
gung der Studierenden, die eigenen Wertvorstel-
lungen situationsbedingt hinterfragen und wenn
nétig anpassen zu kénnen, galt dabei als eine

der wichtigsten zu vermittelnden Kompetenzen.
Diese Fihigkeit sei insbesondere mit Blick auf
den Mut und die ,wertefeste Persénlichkeit, die
»gutes Fiihren* in gewissen Situationen erfordere,
wichtig. Dies bestitigte eine Fihrungskraft eines
mittelstiandischen Unternehmens aus eigener
Fihrungserfahrung und berichtete, , dass es in der
Tat hin und wieder ein Konflikt ist, wenn dieser
Dinge tun muss oder wenn die Firma Dinge tut,
die mit der eigenen Uberzeugung nicht tiberein-
stimmen.*

Den Teilnehmerinnen und Teilnehmer zufolge

ist es auch bedeutsam, das Bewusstsein der
Studierenden der MINT-Facher und Ingenieurwis-
senschaften fiir die eigene soziale und gesell-
schaftliche Verantwortung zu starken. Weil, so

die Ansicht einer Teilnehmerin, ,,eben diese Leute
Filhrungskrafte werden, weil sie Manager werden
und das kénnen missen.“ Der Einbezug von Ethik
kénne, so eine Teilnehmerin, dabei einen wesentli-
chen Beitrag leisten: ,,Die Ethik hilft uns als MagR-
stab, als Orientierung in schwierigen Entschei-
dungssituationen. Dann muss ich nicht 1.000
CSR-Regeln versuchen irgendwo zu befolgen und
die Richtigen rauszufinden, die sowieso keiner
mehr tberblicken kann in groflen Unternehmen,
sondern ich habe dann meinen Mafdstab, meine
Werte, die dahinter liegen. Das wiirde sehr viel

»Werte kénnen wie Leuchttiirme wirken, vor allen helfen. Warum sollten diese nicht im Studium

Dingen in Zeiten, in denen sich das Unternehmen angesprochen werden?*

oder die Organisation dramatisch verandert. Und

daran kann man sich orientieren, kénnen sich die
Mitarbeiter orientieren, die Filhrungskrafte.“
(Eine Geschiftsfuhrerin)

Nach Einschitzung der Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer ist die Integration der Themen Fiihrung,
Ethik und Verantwortung in das Studium essenti-
ell. Im Speziellen sollten insbesondere Fragen der
Ethik in dem wissenschaftlichen Kontext behan-
delt werden, in dem diese entstehen und fachlich
anschlussfihig sind. ,Das Interesse von Studie-

renden ist durchaus zu wecken fiir Vorlesungen
oder Beitrige, wo es um Fihrung und Fuhrungs-
ethik oder Fithrungsgestaltung geht, wenn man
das mit den entsprechenden Inhalten versieht,
von denen Studierende dann erkennen kénnen,
dass sie fiir sie wertvoll sind“, so die Aussage
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6. DIE PERSPEKTIVE DER UNTERNEHMEN: EIN WORKSHOP MIT FUHRUNGSKRAFTEN

eines Teilnehmers. Als Mdglichkeiten der Vermitt-
lung wurde letztlich, neben dem gemeinsamen
Reflektieren von potentiellen Folgen der eigenen
Forschung, das Aufzeigen und Diskutieren von
positiven sowie negativen Fallbeispielen aus der
Praxis erachtet.

Fazit: Welche Bedeutung haben Ethik,
Fiihrung und Verantwortung?

Der Workshop mit den Vertreter_innen der
Wirtschaftspraxis trug insgesamt dazu bei, die
bisherigen Ergebnisse der Studie um die Pers-
pektive von Unternehmen und Fiihrungskraften
zu erweitern. Festgehalten werden kann, dass die
Themen Ethik, Fihrung und Verantwortung nach
Ansicht der Teilnehmerinnen und Teilnehmer des
Workshops ...

« unabdingbar fiir die Wirtschaftspraxis, d.h. den
individuellen und unternehmerischen Erfolg
sind,

ein integraler Bestandteil der Ausbildung poten-
tieller Fuhrungskrifte sein sollten,

von Universititen als Sozialisationsinstanzen
vermittelt werden und die universitdre Ausbil-
dung einen Beitrag zur Sensibilisierung kom-
mender Generationen von Fithrungskraften
leisten sollte,

durch angemessene Lehrmethoden vermit-
telt werden sollten, die den Studierenden die
Bedeutung der Inhalte fiir die eigene berufliche
Zukunft verdeutlichen und das Interesse fiir
diese wecken.

Workshop im Austausch mit der Wirtschaftspraxis

Der Einladung zu dem eintdgigen Workshop , Zukunft von Fithrung
gestalten — wir brauchen Ihre Expertisel“ an der Universitat Tibingen
folgten leitende Angestellte und Managerinnen und Manager grofer und
mittelstandischer Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen. Zudem
kamen Personen aus der Unternehmensberatung. Sie reprasentierten
unterschiedliche akademische Hintergriinde, wie Natur- und Wirtschafts-
wissenschaften sowie Ingenieurwesen. Sie verfiigen damit zum einen
uber weitreichende Erfahrungen im Bereich der Fiihrungspraxis. Zum
anderen erméglicht die berufliche und fachliche Diversitit der Personen
die Enthullung eines weiten Meinungsspektrums zu den studienrelevan-
ten Themen Fithrung, Ethik und Verantwortung.

Anliegen des Workshops

Die Ziele des Workshops waren ein multiperspektivischer, freier Aus-
tausch zu den bisherigen quantitativen und qualitativen Ergebnissen der
Fiihrungsethikstudie sowie die Ermittlung studienrelevanter Informatio-
nen Uber die Praxiserfahrungen der Teilnehmerinnen und Teilnehmer. Der
Dialog erfolgte in Form einer Gruppendiskussion und verhalf dazu, den
bislang wissenschaftlichen, universitatsspezifischen Blick der Studie um
die Perspektive der Wirtschaftspraxis zu erweitern.

Methode Gruppendiskussion

Die Methode der Gruppendiskussion ist eine nicht bzw. gering standar-
disierte miindliche Form der Befragung (Kiihn/Koschel 2011). Die offene
sowie situationsflexible Gesprichsfiihrung erméglicht das individuelle

Vertiefen relevanter Probleme sowie das Einbringen multiperspektivischer

Diskussionsimpulse und Fragen durch die Teilnehmerinnen und Teilneh-
mer (Kromrey 2006). Aufgrund der wenig kontrollierten Interaktion der
Gruppenmitglieder ermoglicht die Methode die Offenlegung tief liegender
sowie latenter Meinungen und Einstellungen im Kommunikationsprozess
(Ernst 2010). Zudem befihigen Gruppendiskussionen zur Offenlegung
kollektiv verankerter Orientierungen, welche sich durch wechselseitige
Erganzungen der beteiligten Individuen entfalten (Liebig/Nentwig-Gese-
man 2009).
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7. Die Ergebnisse der Studie

im Uberblick

Forschungsfrage: Inwiefern bereiten die Universititen ihre Studierenden im
Rahmen eines Fachstudiums auf eine spitere Fiihrungsverantwortung vor?

Antwort ...

1. In den Rahmenvorgaben fiir die Hochschulaus-
bildung, also auch fiir die Universititen, findet
sich eine hohe Relevanz der Themen Fiihrung,
Ethik und gesellschaftliche Verantwortung.

Im Qualifikationsrahmen fiir Deutsche Hoch-
schulabschliisse ist fiir Bachelor- und Masterstu-
dierende der Kompetenzerwerb von Verantwor-
tungsiibernahme im Team und ethische Reflexion
als Lernziel definiert.

2. Die Verankerung der Themen Fiihrung, Ethik
und Verantwortung kann im Fachstudium der
MINT-Ficher und der Wirtschaftswissenschaften
jedoch allenfalls als marginal bezeichnet werden.
Diesen Befund hat die Analyse der Modulhandbu-
cher von 619 Studiengédngen an allen Universita-
ten in Baden-Wiirttemberg, Rheinland-Pfalz und
Thiringen gezeigt. Vor allem die hohe Anzahl von
Studiengédngen (73 Prozent), in denen Fihrungs-
verantwortung formal gar nicht oder kaum veran-
kert ist, deutet auf Handlungsbedarf bei der Inte-
gration des Themas in der Hochschullehre hin,
wobei zum Teil erhebliche Unterschiede zwischen
den untersuchten Fachgruppen bestehen. Hoch-
schulvertreter_innen bestitigen in Interviews die
Befunde aus der Analyse der Modulhandbiicher.

3. Die Verankerung der Themen wird von unter-
schiedlichen Akteuren in den Hochschulen in
unterschiedlicher Weise als relevant erachtet und
praktiziert.

Im Alltag der Lehrpraxis an den Universitaten

ist die Bearbeitung der Themen Fiihrung, Ethik
und Verantwortung bislang vor allem an das
Engagement einzelner Personen gebunden. Eine
strukturelle Einbettung des Themas Fiihrungsver-
antwortung, die sich in den Rahmen der fach-
lichen Ausbildung sinnvoll eingliedert, scheint
angemessen.

4. Die interviewten Managerinnen und Manager
sind sich weitgehend einig: Die Vorbereitung auf
Fiihrungsverantwortung und eine moralische Sen-
sibilisierung fiir die gesellschaftliche Verantwor-
tung sollte bereits an der Universitat geschehen.
Fihrungskrafte brauchen nicht nur in schwieri-
gen Situationen ein starkes inneres Wertegeriist
— dazu kann und soll, so die Einschatzung von
Managerinnen und Managern, die im Rahmen
eines Workshops befragt wurden, auch die Hoch-
schullehre beitragen.

5. Fithrungsethik stellt derzeit ein Desiderat in der
universitiren Ausbildung der MINT-Ficher und
Wirtschaftswissenschaften dar.

Universitdten sollen potentielle Fithrungskrifte
auf die bevorstehenden Herausforderungen des
Fiihrungsalltags vorbereiten. Dabei sind Fragen
der Ethik zu beriicksichtigen; sie sollten in dem
wissenschaftlichen Kontext behandelt werden, in
dem sie entstehen. Hierfiir missten die bestehen-
den Lehrkonzepte weiterentwickelt und interdiszi-
plinar erprobt werden.



8. AusBLICK: WAS IST ZU TUN?

&. Ausblick: Was ist zu tun?

Was noch weiter erforscht werden
miisste ...

Die hier dokumentierten Untersuchungsergeb-
nisse fokussieren auf die curriculare Verankerung
der Themen Fiihrungsverantwortung und Fiih-
rungsethik in wirtschaftswissenschaftlichen und
MINT-Studiengédngen. Sie geben Hinweise auf
eine Diskrepanz zwischen den durch die Praxis
und Vorgaben des Deutschen Qualifikationsrah-
mens gewlinschten bzw. erwarteten und den in
Studiengédngen verankerten Kompetenzen.

Von weitergehendem Interesse ist zum einen, ob
und in welcher Weise die in den Modulhandbii-
chern ausgewiesenen Kompetenzen im Bereich
der Fiihrungsverantwortung und Fiihrungsethik
konkret vermittelt werden. Zum anderen ist zu
fragen, ob in der Lehr- und Lernpraxis diese
Kompetenzen nicht doch eine Rolle spielen, auch
wenn sie nicht expliziter Gegenstand von Modul-
handbiichern sind, sondern im Einzelfall informell
adressiert werden.

SchlieRlich ist von Interesse, in welcher Weise
Fiihrungsverantwortung und -ethik vermittelt
werden (kdnnen) und ob sich hieraus spezifische,
didaktisch besonders geeignete Vermittlungsfor-
men ableiten lassen.

Was jetzt getan werden konnte:
Vorschlage fiir Ma3nahmen

Das in dieser Studie aufgezeigte Desiderat betrifft
die Umsetzung der von verschiedenen Seiten
ausgedriickten Erwartung, dass Universitaten
potentielle Fiihrungskrifte auf die bevorstehenden
Herausforderungen des Fiihrungsalltags vorberei-
ten sollen. Diese Erwartung wird auch in der dem
Projekt zugrundeliegenden Ausschreibung der
Carl-Zeiss-Stiftung zum Ausdruck gebracht. Unter
Berticksichtigung der Projektergebnisse lassen
sich nun mit Bezug auf die Erwartungen mégli-
che Mafinahmen zur Verbesserung der Situation
formulieren:

1. Motivation der Akteure in Lehre und Forschung
Ein Vorschlag ist, Personen aus dem Wissen-
schaftsbetrieb dazu zu motivieren, sich des
Themas ,Fihrungsverantwortung* starker an-
zunehmen. Dies bezieht sich sowohl auf Lehre
als auch Forschung und beinhaltet folgende
Aspekte: Welche Fragen sind mit einer Ethik
der Fiihrung in theoretischer Hinsicht, aber
auch mit Blick auf ihre Vermittelbarkeit in der
Hochschullehre und Implementierbarkeit in der
Wirtschaftspraxis verbunden?

2. Institutionelle Anschubmafinahmen
Eine exemplarische Bearbeitung der Fragen
einer Theorie der Fuhrungsethik, ihrer Didaktik
und Lehre sowie des Bezuges zur beruflichen
Praxis kénnte in Form von interdisziplindren
Nachwuchsforschergruppen gebiindelt werden.

3. Institutionelle Verstetigung
Eine langfristige Institutionalisierung des
Themas ,Fithrungsverantwortung® in Lehre
und Forschung der Universititen kann erreicht
werden, indem die genannten Forschungs- und
Lehrfragen durch in einem inter- und transdiszi-
plindren Umfeld angesiedelte Professuren — mit
entsprechend thematisch orientierten Mitarbei-
tenden sowie Doktorandinnen und Doktoran-
den — strukturell verankert werden.

4. Evaluationsinstrumente
Zudem wird vorgeschlagen, dass die Univer-
sitdten Fragen der Fiihrungsethik regelhaft in
Evaluationsinstrumente aufnehmen, was bisher
nur zum Teil der Fall ist. Dies kann ein erster
Beitrag dazu sein, um in Auseinandersetzung
mit Studierenden und Lehrenden zu klaren, wie
eine didaktisch und empirisch informierte Fiih-
rungsethik in der Hochschullehre zu gestalten
ist.
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5. Dialog mit Stakeholdern
Vorgeschlagen wird die Entwicklung von Stra-
tegien zur Intensivierung des Dialogs zwischen
Universitdten und Fachgesellschaften. In
diesem Rahmen sollten sowohl die politischen
Vorgaben als auch die Diskrepanz zwischen
politischem Anspruch und curricularer Wirklich-
keit thematisiert werden. Eine wichtige Frage
ist, wie das Selbstverstindnis der Fachverbinde
besser in den Studiengingen umgesetzt werden
kénnte.

Das Beispiel Chemie

Insbesondere in den Studiengingen der Chemie
finden sich duferst wenige ,Treffer fiir Ethik, Fiihrung
und Verantwortung, jedoch sieht z.B. die Satzung der
Gesellschaft Deutscher Chemiker fiir die Absolven-
tinnen und Absolventen lhres Faches vor, dass diese
»Sich bewusst [sind], dass sie als Naturwissenschaft-
ler in besonderem Mafe fiir die Auswirkungen ihrer
beruflichen Tatigkeit auf Mensch und Natur verant-
wortlich sind.“ (GDCh, Verhaltenscodex, S. 2)

Auch die Akkreditierungsagentur ASIIN formuliert in
ihrer Richtlinie fiir Chemiestudiengénge ein dhnli-
ches Anliegen: Absolventinnen und Absolventen des
Studiums der Chemie haben sich , wissenschaftliche,
technische und soziale Kompetenzen [...] zu Eigen

gemacht und sich dadurch auf die Ubernahme von

Fuihrungsverantwortung vorbereitet.“ Zudem sollen
sie in der Lage sein, ,ethische Verantwortung in ihren
Entscheidungen“ wahrzunehmen. (ASIIN-Richtlinie
»,Chemie“, S. 2)

6. Bezugnahme auf die Akkreditierung
von Studiengingen
Ethik der Fiihrung wird als tiberfachliche
Kompetenz von Absolventinnen und Absol-
venten der MINT- und WiWi-Ficher von Seiten
der Fachverbinde, aber auch von Akkreditie-
rungsagenturen gefordert. Diese Forderung ist
allerdings in den meisten Studiengingen kaum
realisiert (vgl. exemplarisch die Studiengédnge
der Fachergruppe Chemie). Der Austausch der
Universitdten mit den Akkreditierungsagentu-
ren bzw. den systemakkreditierten Hochschu-
len sollte intensiviert werden.
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7. Interdisziplinires Netzwerk

Bisher mangelt es an interdisziplinarer Ver-
zahnung der Personen aus den verschiedenen
Fachkulturen, die sich jeweils in verschiedener
Perspektive mit dem Thema ,Fihrung und Ver-
antwortung® befassen. Es kénnte ein Netzwerk
von Expertinnen und Experten eingerichtet
werden, das auch unter Einbezug der Wirt-
schaftspraxis und der Politik Fragen diskutiert,
die mit der Realisierung einer Ethik der Fithrung
in den MINT- und WiWi-Fichern an den Uni-
versititen verbunden sind. AuRerdem kénnte
dieses Netzwerk beispielsweise im Sinne eines
~Agenda-Setting“ Leitlinien flr die Starkung
des Themas ,, Fihrungsverantwortung" sowie
ein fachwissenschaftlich und fachdidaktisch
fundiertes Kerncurriculum ausarbeiten.

. Suche nach Best Practice

Die Experteninterviews der Studie zeigen, dass
die Initiative zur Lehre von Fiithrungsverantwor-
tung bisher hiufig von einzelnen Lehrenden
und Projekten ausgeht. Um diese zu unterstiit-
zen und die jeweils gewonnenen Erfahrungen
fiir andere zuginglich zu machen, scheint es
empfehlenswert, nach Best Practice-Beispie-
len zu suchen. Durch eine Ausschreibung
lieRen sich besonders gelungene Lehrformate
unter den Rahmenbedingungen verschiedener
Hochschulen und Universititen ermitteln,
dokumentieren und wissenschaftlich evaluie-
ren, die darauf aufbauend sinnvoll institutionell
verankert werden kénnten.

. Pilotprojekte und Modellversuche

Auf der Basis der Best Practice-Beispiele kénn-
ten Pilotprojekte entwickelt werden, die unter
wissenschaftlicher Begleitung in Modellver-
suchen an ausgewahlten Universitaten umge-
setzt und auf ihre Leistungsfahigkeit tberpriift
werden. Der Erfolg bestiinde einerseits in einer
Realisierung von Fuhrungsverantwortung in
der Lehre, und andererseits in einem konkre-
ten Praxisbezug fiir die weitere konzeptionelle
Arbeit an Fihrungsethik-Theorien. Die Modell-
versuche kénnten zu der Entwicklung eines
Kompetenzmodells ,Fiihrungsethik" beitragen,
das gleichermafien fiir die universitare und
berufliche Bildung und Praxis geeignet ist.
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29-77511, E-Mail: marie-christine.fregin@uni-tue-
bingen.de, Forschungsschwerpunkte: Politische
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Dr. Philipp Richter, wissenschaftliche Koordi-
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philipp.richter@izew.uni-tuebingen.de, For-
schungsschwerpunkte: Moralphilosophie, Ethik,
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Prof. Dr. Uwe Schmidt, zusammen mit Dr. Rolf
Frankenberger verantwortlich fiir das methodische
Design der empirischen Studie sowie verantwort-
lich fiir die Durchfiihrung der empirischen Studie
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rung und -entwicklung/Johannes Gutenberg-
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schwerpunkte: pragmatische Soziologie/Sprach-
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Kritik und Rechtfertigung, qualitative Methoden.

Prof. Dr. Peter Walgenbach, verantwortlich fur die
Durchfithrung der empirischen Studie in Thirin-
gen, Lehrstuhl fir ABWL/Organisation, Fiihrung
und HRM, Friedrich-Schiller-Universitit Jena, Carl-
Zeiss-Strafle 3, D-07743 Jena, Tel.: +49(0)3641-
943130, E-Mail: peter.walgenbach@uni-jena.de,
Forschungsschwerpunkte: Organisationstheorien,
komparative Organisations- und Managementfor-
schung.

Stefanie Wiistenhagen, M.Sc., Mitarbeit an der
Konzeption und Durchfiihrung der empirischen
Studie in Thiiringen, Lehrstuhl fir ABWL/Or-
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Die universitire Ausbildung verantwortungsvoller
Fiihrungskrifte von morgen — Eine empirische Studie

Manche Studierende sind die Chefs von morgen. Sie miissen
Unternehmensziele erreichen und Gewinn erwirtschaften. Gleich-
zeitig fuhren sie Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und missen ihrer
Verantwortung gerecht werden. Doch inwiefern bereiten Univer-
sitdten ihre Studierenden auf spitere Fiihrungsverantwortung vor?
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler aus Philosophie/Ethik,
Politikwissenschaft, Soziologie und Wirtschaftswissenschaft unter-
suchten diese Frage gemeinsam. Dabei wurden tiber 600 mathe-
matisch-naturwissenschaftliche, ingenieurwissenschaftliche und
wirtschaftswissenschaftliche Bachelor- und Master-Studiengange
analysiert. Interviews mit Expert_innen aus dem Hochschulbereich
erginzen die Untersuchung ebenso wie die Expertise von Fithrungs-
kraften aus der freien Wirtschaft.




