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Abstract
Die sich verindernden wirtschaftlichen und technologischen Rahmenbe-

dingungen, denen sich Unternehmen in den letzten Jahren gegeniibersehen,
beginnen nun verstirkt auf das Bildungssystem durchzuschlagen. Die Ein-
richtung von Corporate Universities in GroBunternehmen sind ein Zeichen
dieser Entwicklung. Der vorliegende Beitrag versucht die Konturen des
sich verdndernden Bildungsmarktes aufzuzeigen und die Rolle von Corpo-
rate Universities auf der einen und von traditionellen Universititen auf der
anderen Seite zu untersuchen. Basierend auf einer Auswertung von Falldo-
kumentationen wird ein Modell présentiert, das den innovativen Kern der
Corporate University-Idee herausstellt. SchlieBlich wird auch der Frage
nachgegangen, wie im Hinblick auf die Managementqualifizierung und
-entwicklung zukiinftige Kooperationsbeziehungen zwischen Unternehmen

und Universititen aussehen kénnen.

The changing economic and technological conditions that business organi-
zations have been forced to face during the last years now make their way
into the education system. Corporations beginning to run their own ,,uni-
versities” symbolize that very development. The following paper describes
some main features of the changing education market and studies the role
of corporate universities on the one hand and that of traditional universities
on the other. Based on the analysis of several documented cases a model is
presented, which shows the innovative core of the idea of a corporate uni-
versity. Eventually the question is raised how relationships between corpo-
rations and universities with respect to management education and deve-

lopment could look like in the near future.
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In einer Wissensgesellschafi wird Wissen zur zentralen
knappen Ressource, d.h. zu einem Kembereich der ge-
samten new economy: Aber Universititen werden nicht
mehr die einzigen agencies der Herstellung und Allokation
dieses knappen Gutes sein. Sie bekommen Konkurrenz in
den Unternehmen — in den F&E-Bereichen wie in den
corporate universities. (Priddat 2000)

1. Bildung in der Wissensdkonomie

Zu Beginn eine kurze Fallepisode aus einem Buch zum wissensbasierten Unter-
nehmen: ,,A university professor and a corporate trainer sat next to each other
on a commuter train. The professor had just given several lectures to students of
art history; the corporate trainer had just completed a grueling day of leadership
training for corporate executives. The professor was curious about his seat-
mate’s profession and was somewhat taken aback when she told him that she
was an educator in a ,university* larger than his. He wore a tweed jacket and
carried a briefcase bulging with papers; she was in jeans and carried a notebook
computer. He was tenured and earned a comfortable living; she had survived the
last company reorganization and was paid double his salary. ,What do you
teach?* he asked. ,,I don’t teach,” she replied. ,I organize learning“. Put off his
guard, he asked, ,,What subjects?* ,Managerial values and behaviors for the
next decade®, she said. ,,And you?* ,Modern art of the past century.” Raising
her computer, she asked, ,,Do you use these things?* ,No,“ he said, ,I'm in the
humanities department.” ,,Me too,” she said. ,But they call it the human re-

source department.” (Davis & Botkin 1994, p.84-85)

Diese Szene fiihrt unmittelbar in die Themen des vorliegenden Beitrags hinein.
Im Mittelpunkt steht unser Bildungssystem, in dem sich momentan auf der ei-
nen Seite so viel verindert — Unternehmen griinden eigene ,,Universities®, set-

zen auf multimedial unterstiitztes Lernen und organisieren sich im Hinblick auf
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ihre Wissens- und Lernprozesse grundlegend neu — , und in dem die traditio-
nellen Bildungsinstitutionen, allen voran die Universitéten, noch in weitgehend
unverdnderter Form als ,,Bildungsdinosaurier** anzutreffen sind. Unwillkiirlich
ergibt sich die Frage: Koénnen beide Systeme nebeneinander her existieren,
stellen sie eine Bedrohung fiireinander dar, oder sind sie méglicherweise auf
wechselseitige Kooperationen angewiesen? Welche Chancen, aber auch welche
Risiken bringen die sich abzeichnenden Entwicklungen mit sich? Und wie kann

man ihnen in Unternehmen und an Universititen sinnvoll begegnen?

Ausgangsthese ist, daBl dem, was wir derzeit im Bildungsbereich, insbesondere
im Segment der sogenannten ,,Higher Education” (Hochschulstudium und Post-
graduierten-Weiterbildung) beobachten kénnen, breitere okonomische und
technologische Entwicklungen zugrundeliegen. Gemeint sind die sich wechsel-
seitig verstirkenden Kriifte der Internetrevolution (,,New Economy*), der Glo-
balisierung und der Offnung der Kapitalmirkte. Diese haben sich im Laufe der
90er Jahre bereits in massiver Form in Wirtschaftsunternehmen bemerkbar ge-
macht und dort zu groBflichigen Verdinderungsvorhaben gefiihrt (Wimmer
1999, S. 159). Sie haben insbesondere die zentrale Bedeutung von Wissen und
intellektuellem Kapital im globalen Wettbewerb um Geschiftsideen, Kunden
und optimierte Umsetzungsprozesse deutlich werden lassen. Wir leben im Zeit-
alter der ,,Wissenstkonomie® (Stewart 1997) und des ,.intelligenten Unterneh-
mens” (Quinn 1992). In diesem Zusammenhang ist auch die Griindung von
Corporate Universities zu sehen (siehe unten). Nun erreichen diese Veriinde-
rungen mehr und mehr das Bildungssystem insgesamt, das sich neben dem in-
nerbetrieblichen in einen &ffentlichen und in einen firmenexternen privaten
Sektor aufteilt. Technologische Neuerungen auf der einen Seite und veriinderte

unternehmerische Anforderungen auf der anderen betreiben somit eine Trans-
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formation des gesamten Bildungsmarktes, die sich im einzelnen wie folgt kenn-

zeichnen l4Bt:1

1.1 Neukonfiguration von Bildungslebensldufen

Die steigende Wissensintensitit von Arbeitstiitigkeiten und Geschéftsprozessen
macht es fiir die Beschiftigten notwendig, ihr Wissen und ihre Kompetenzen
stindig aufzufrischen und weiterzuentwickeln. Das bereits seit Jahren disku-
tierte Modell des ,lebenslangen Lernens® (Jarvis 1996) scheint zunehmend zur
Realitéit zu werden. Dies bedeutet, da sich die klassische Zweiteilung des Le-
benslaufes in Ausbildung und nachfolgend Beruf zugunsten eines Modells ver-
4ndert, nach dem sich kurze Phasen des Lernens und der Wissensaufnahme mit
Phasen des Arbeitens abwechseln. Die grofer werdende Gruppe der ,, Wissens-
arbeiter* (Willke 1997), deren Produkte das pure Wissen und die Expertise
selbst sind (z.B. Finanzdienstleister, Unternehmensberater, Industrieforscher),
konnen gar nicht mehr zwischen Arbeit und Lernen differenzieren. Beide Akti-
vititen verschmelzen vollkommen miteinander und miissen méglichst ,just-in-
time" vom eigenen Arbeitsplatz aus bzw. wihrend eines laufenden Projektes

erledigt werden kénnen.

1.2 Virtualisierung von Lernprozessen
Die neuen Informations- und Kommunikationstechnologien, insbesondere das

Internet, ermdglichen vollkommen verédnderte Formen des medienunterstiitzten

1 Der vorliegende Beitrag erhebt zuniichst nur den Anspruch, einige relevante Trends im Bil-
dungsbereich, speziell in der Postgraduierten-Weiterbildung, zu skizzieren und auf tatsichli-
che bzw. potenzielle Konsequenzen filr Unternehmen und Universitéten hin zu befragen. Eine
eingehendere theoretische Analyse der komplexen Zusammenhinge im Bildungssystem —
etwa aus dem Blickwinkel der Soziologie (Erziehung als gesellschaftliches Funktionssystem,
siche Luhmann & Schorr 1996) oder der Okonomie (Bildung als 6ffentliches Gut, Markt- vs.
Staatsversagen, vgl. Kerber 1998) — kann an dieser Stelle nicht geleistet werden.

3
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Lernens und Kommunizierens. Uber sie kann jederzeit auf weltweite Daten-
pools und Archive zugegriffen werden, es kénnen multimedial aufbereitete
Lernmodule abgerufen werden und es kann mit Experten oder Partnern — zum
Beispiel in Projektgruppen, Netzwerken oder virtuellen Communities — online
kommuniziert werden (Williams & Cothrel 2000). Die Entstehung solch virtu-
eller Lernprozesse und -produkte hat neben den traditionellen Bildungsanbie-
tern, d.h. denjenigen, die Wissen entwickeln (Forschern, Experten) oder face-to-
face vermitteln (Dozenten, Trainern), vollkommen neue Akteure hervorge-
bracht, die im Bildungsbereich bislang kaum eine Rolle gespielt haben: Inter-
nationale Bildungskonsortien — hiiufig unter Beteiligung von groflen IT- oder
Telekommunikationsunternehmen, Medien- und Verlagshdusern sowie Spiele-
herstellern —, Anbieter von Bildungsportalen und spezialisierten Suchmaschi-
nen, Entwickler von Lernsoftware, Multimedia-Didaktiker und Betreiber von
Online-Akademien und virtuellen Universititen (vgl. hierzu Bertelsmann Stif-
tung & Heinz Nixdorf Stiftung 2000, Ives & Jarvenpaa 1996).

1.3 Dekonstruktion der Wissenswertschopfung

In engem Zusammenhang damit steht die Tatsache, daB die neuen IT-
Technologien mit der Méglichkeit zur Abtrennung der reinen Informationspro-
zesse von physischen Prozessen die Dekonstruktion ganzer Branchen und
Wertketten forcieren (Evans & Wurster 1997). Dies trifft auch und in besonde-
rer Weise fiir den Bildungsbereich zu (vgl. Abbildung 1): Wihrend bislang der
gesamte ProzeB der Wissenswertschopfung, d.h. die Entwicklung, Aufberei-
tung, Speicherung und Vermittlung von Wissen, in den Hinden einzelner Bil-
dungsinstitutionen lag, zum Beispiel in den Hénden von Schulen oder Univer-
sititen, beginnen sich nun die einzelnen Wertschpfungsstufen voneinander

abzuldsen. Sie werden mehr und mehr von Spezialisten betrieben, die mit ihren
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jeweiligen Kompetenzen den resultierenden Wissens- und Lernangeboten einen
zusitzlichen Nutzen hinzufiigen (z.B. durch Herstellung globaler Verfligbarkeit,
mediendidaktische Aufbereitung, Verkniipfung mit begleitenden Services usw.).
Tats#ichlich besagen manche Einschitzungen, daB der Bildungsbereich zu einem
der griften Anwendungsbereiche des E-Business werden wird (Hamildinen,
Whinston & Vishik 1996, zitiert in Kraemer 1999, S. 23).

Zur Dekonstruktion der Wissenswertschipfung
Wissens-
ziele Wissens-Wertkette
« der Lemer
+ der Untemehmen
« der Geselischaft
+ der Wissenschaft
i - Wissens- Wissens- Wlueu-
. nng aufbereitung lpetchenn:g vermarktu
Traditionelles
Mo@eﬂ:
petriggert
« Push-Modell dt und Bildung als
+ Bildung vs. Forschung ﬂl“ AV =R Lehre . non tradable
et -’ -
Beruf' service™ (Glots)
Rk Wissen | - i Globaler
_ & N schaftler, Multimedia- i Bildungsmarkt
Lemar-/Nutzer Praxis- Designer/IT- (. Bildungs-
geuriggert E rmarkt”’)
» Pull-Modell i 3 i
« Lebensianges
Lemen
.. Dekonstruktion der Wissens-Wertketie "
Kombination von ...
= Richness (Reichhaltigkeit)
= Reach (Reichweite)

Abbildung 1: Dekonstruktion der Wissenswertschopfung

Damit geht die globale Desaggregation von Bildungsangeboten einher (Ives &
Jarvenpaa 1996, p. 35): Bildungsinteressenten konnen sich mit zunehmender

internationaler Angleichung der Bildungssysteme ihre Lern- und Wissensmo-
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dule weltweit nach dem Cafeteria-Prinzip zusammenstellen (Modell des ,Bil-

dungssupermarktes®).

1.4 Kommerzialisierung von Wissen und Lernen

Bislang gehérte Bildung zu den ,non tradable services” (Glotz 2000, S. 10).
Das heiBt Bildung, verstanden als Grundausbildung und Eintrittstor ins Berufs-
leben, war eine Selbstverstindlichkeit, die man zumindest in den westeuropdi-
schen Gesellschaften staatlich zugesichert bekam. Dieser Zustand beginnt sich
in der heraufziehenden Wissensdkonomie und mit den Anforderungen an
lebenslanges Lernen zu indern. Wissen selbst wird zum Skonomischen Wert
und damit kommerzialisierbar. Statt staatlicher Subvention treten Investitionen
von Unternehmen und Individuen in Bildung in den Vordergrund. Umgekehrt
kénnen diese, insofern sie eine spezielle Expertise besitzen, auch zu Anbietern
auf dem Bildungsmarkt werden und Schulen und Universititen dadurch Kon-
kurrenz machen (vgl. etwa die Abwanderung bestimmter Bildungsleistungen in
innerbetriebliche Bildungsangebote oder Angebote externer Trainer und Bera-

ter).

Aus historischer Sicht kann die derzeitige Entwicklung des Bildungssystems in
erster Annsiherung als Wendepunkt interpretiert werden, zu dem Bildung in den
EinfluBbereich eines neuen Leitsystems gerit (vgl. Davis & Botkin 1994,
p. 23 ff): Wihrend das Bildungssystem in fritherer Zeit von Religion und Kirche
dominiert wurde, dann mit der Trennung von Kirche und Staat in den Bereich
der dffentlichen Hand iiberging, stehen wir nun an der Schwelle zu einer stérke-

ren EinfluBnahme des Wirtschaftssystems.
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Business, more than government, is instituting the changes in education that are
required for the emerging knowledge-based economy. School systems, public or
private, are lagging behind the transformation in learning that is evolving outside
of schools, in the private sector at both work and play, for people of all ages. ...
Over the next few decades the private sector will eclipse the public sector and be-
come the major institution responsible for learning. (Davis & Botkin 1994, p. 15)

1.5 Internationalisierung des Bildungsmarktes

Ein weiterer Trend auf dem Bildungsmarkt betrifft den Proze der Internationa-
lisierung, zumindest was das Segment der Higher Education angeht (Prince &
Stewart 2000, p. 212). Dieser wird sowohl durch die Méglichkeiten der neuen
Technologien (Distance Learning) als auch durch den Bedarf der Firmen nach
internationalem Managementnachwuchs geférdert. Zunehmend werden interna-
tionale Studien- und Weiterbildungsginge angeboten, hiufig in Form von Onli-
ne-Kursen oder mit Online-Anteilen. Thre Inanspruchnahme wird von den glo-

bal agierenden Firmen besonders honoriert.

Die skizzierten Bewegungen auf dem Bildungsmarkt fordern die bisherigen
Akteure — ganz gleich ob sie in Unternehmen, auf dem freien Markt oder im
Hochschulsystem angesiedelt sind — in zuvor nicht bekannter Art und Weise
heraus. Die Erzeugung und Vermittlung von Wissen hat sich zu einem globalen
Markt entwickelt und ist ,,durchkommerzialisiert* worden. Dieser Markt unter-
liegt rasanten konomischen und technologischen Entwicklungen, welche neue
Wettbewerber und neuartige Wettbewerbsarenen aufkommen lassen. In den
nichsten beiden Abschnitten wird untersucht, wie sich Unternehmen und Uni-
versititen auf die neue Dynamik des Bildungsmarktes eingestellt haben bzw.
wie sie dies zukiinftig tun konnen. Wir fokussieren hierbei auf den Bereich der
Managementqualifizierung und -entwicklung (Management Education und
Leadership Development).
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2. The Schools of Business — mehr als eine Managementmode

Die Griindung unternehmensinterner Universities, Schools of Business, Mana-
gement Academies usw. kann als Antwort von (GroB-)Unternehmen auf die so-
eben dargestellten Veréinderungen betrachtet werden. Gleichzeitig beschleuni-
gen Corporate Universities die Transformation des Bildungsmarktes zusitzlich.
Sie sind Getriebene und Treiber zugleich. Mégen auch einzelne Unternehmen
mit dem Begriff der Corporate University ,,alten Wein in neuen Schléuchen®
(Topfer 1999, S. 35) verkaufen, so wird hinter vielen dieser Institutionen doch
die Idee einer neuen Form von strategischer Lernarchitektur erkennbar. An die-
ser Stelle soll der Versuch unternommen werden, den eigentlichen Kern der
Corporate University-Idee anhand von fiinf Spannungsfeldern aufzuzeigen, in
denen sich die meisten Firmenuniversititen bewegen und die ihren innovativen
Charakter widerspiegeln (sieche Abbildung 2): Lernen versus Geschiift (ProzeB-
achse), Strategie versus Operatives (Inhaltsachse), Individuum versus Organi-
sation (Systemachse), virtuelle Kommunikation versus Face-to-Face-
Kommunikation (Mediale Achse) und Unternehmen versus Universitit (Institu-
tionelle Achse). Grundlage fiir dieses Modell war die Analyse verschiedener
publizierter und nicht-publizierter Fallberichte von Corporate Universities und
die Suche nach deren Unterschieden bzw. Gemeinsamkeiten (vgl. die doku-
mentierten Beispiele in Hilse 2000a, Kraemer 2000, Milller 1999, Neumann &
Vollath 1999, Sattelberger & Heuser 1999, Tépfer 1999, Deiser 1998, Meister
1998, Davis & Botkin 1994, Tichy & Sherman 1993, Wiggenhorn 1992).2

2 In diesem Zusammenhang gilt mein besonderer Dank allen Teilnehmern des an der Privaten
Universitit Witten/Herdecke angesiedelten ,,Corporate University and Learning Network*, die
mir Einblick in ihre Arbeit an Corporate Universities und #hnlichen Einrichtungen im
deutschsprachigen Raum gewihrt haben,
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Die Spannungsfelder ergeben sich entweder aus relativ neuen Fragen, mit denen
Unternehmen konfrontiert wurden (z.B. Virtuelle wversus Face-to-Face-
Kommunikation), oder aber es handelt sich um altbekannte Dilemmata, die sich
jedoch unter den verinderten Rahmenbedingungen weiter verschérft haben
(z.B. Lernen versus Geschiift). Wesentliche Aufgabe der Corporate University
als Institution ist es, die Pole jeder einzelnen Dimension in ein neues Verhiltnis
zueinander zu setzen und die Achsen damit als Ganzes zu integrieren. Genau
aus diesem Grunde fillt die Corporate University auch zwischen die Grenzen
klassischer Unternehmensfunktionen wie Personal- und Fiihrungskrifteent-
wicklung, Strategie- und Unternehmensentwicklung, Unternehmenskommuni-

kation und IT-Management sowie Forschung und Entwicklung.

Bestimmende Spannungsfelder neuer strategischer Lernarchitekturen

Strategie
Unter-

Virtuell

Indivi-
duum

Geschiift

Organi-

Lernen sation

Uni-
Face versitilt
Operatives

Abbildung 2: Fiinf-Achsen-Modell zu neuen strategischen Lernarchitekturen
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2.1 Prozessachse: Lernen versus Geschift

Eine der zentralen Herausforderungen fiir die heutigen ,,intelligenten” Unter-
nehmen besteht darin, jene Zeiten und Riume, in denen Lernen stattfindet, und
jene, in denen das Geschiift betrieben wird, ndher zusammenzufiihren. Klassi-
scherweise hatten Bildungs- und PersonalentwicklungsmaBnahmen ihren Platz
in Schonrdumen fernab des betrieblichen Geschehens (z.B. in Seminaren, auf
Konferenzen oder in speziellen Aus- und Weiterbildungsgiéingen). Wihrend eine
bewuBte, auch raum-zeitliche Distanzierung vom Alltagsbetrieb zuweilen sinn-
voll sein kann, etwa um in Ruhe {iber seine Arbeit nachzudenken und zu reflek-
tieren, bringt die konsequente Entkoppelung von Lernen und Geschift charakte-
ristische Nachteile mit sich: Der Bezug zwischen Gelerntem und
Anwendungskontext ist hdufig nicht natiirlich gegeben; es wird ,auf Halde*
gelernt (vgl. das bekannte Transferproblem). Das in Aus- und Weiterbildungs-
mafBnahmen vermittelte Wissen ist nicht aktuell; es hinkt den Fragen und Pro-
blemen, die zu einem gegebenen Zeitpunkt in der Praxis anstehen, permanent
hinterher. Infolge der in Frage stehenden Aktualitit und Umsetzbarkeit des
Wissens ist die Lernmotivation der Teilnehmer begrenzt. Dariiber hinaus wird
die Verantwortung fiir Lernen und Entwicklung nach diesem Modell aus-
schlieBlich an Personen delegiert; es fordert die Verinderungsresistenz organi-
sationaler Strukturen und verhindert, daf} individuell erworbenes Wissen orga-
nisational verfiighar und wirksam wird (vgl. hier den Querbezug zur

Systemachse).

Demgegeniiber setzen die neuen betrieblichen Lernarchitekturen wie etwa Cor-
porate Universities auf Methoden, die eine Engfithrung von Lern- und Ge-
schiftsprozessen begiinstigen. Pddagogen sprechen von ,,Problemorientiertem

Lernen® (Grisel & Mandl 1999) oder ,,Entdeckungslernen® (Jarvis 1998, p.18):

10
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Gelernt wird am aktuellen Praxisproblem (inhaltlich), héufig sogar direkt am
Arbeitsplatz bzw. wihrend der Projektarbeit (raum-zeitlich). Wissen soll genau
dann beschafft und Lernprozesse sollen dann vollzogen werden, wenn sie im
Sinne einer optimalen Aufgabenerledigung und Projektbearbeitung bendtigt
werden (,auf Abruf*). Dreh- und Angelpunkte des Lernens sind im betriebli-
chen Alltag auftauchende Probleme oder Fragen von unternehmensstrategischer
Relevanz, die es liber eine gezielte Beschaffung von Informationen, das Hinzu-
ziehen fremder Expertise und den Aufbau eigener Kompetenzen zu bewiiltigen
gilt. So findet neu erworbenes Wissen direkten Eingang in die betrieblichen
Abléufe. Die Lernmotivation der Mitarbeiter ist hoch. Und die Lernerfolge las-
sen sich am Geschiftserfolg mit nachvollziehen.3 Methoden, die einen solchen
Lernansatz unterstiitzen, sind beispielsweise Action Learning-Projekte, Change
Workshops sowie besondere Spielarten des Wissensmanagements (Yellow Pa-

ges, Best Practice-Datenbanken, Communities of Practice etc.).

2.2 Inhaltsachse: Strategie versus Operatives

Im Zuge der Abkehr vom Paradigma der strategischen Planung und der Hin-
wendung zu lern- und prozessorientierten Strategieansiitzen ist der wichtige Zu-
sammenhang von Strategie und Wissen bzw. Lernen in Organisationen themati-
siert worden (vgl. Deiser 1994, Hilse 1999): Organisationales Wissen und
Expertise gehen einerseits als zentrale Planungsgrofie in den Strategieprozef ein
(vgl. den ressourcenorientierten Ansatz); zum anderen werden Wissen und Ex-
pertise auch wihrend des Strategieprozesses, d.h. zur Strategieentwicklung,

-umsetzung und -weiterentwicklung, gebraucht (,,Strategic Intelligence®; Stra-

3 Aus wissenschaftlicher Perspektive muf freilich davor gewarnt werden, Lernerfolg und Ge-
schifiserfolg automatisch gleichzusetzen. Beides kann in gewissen Grenzen unabhiingig von-
einander variieren (z.B. spielen kaum beeinflussbare Faktoren wie Macht, Mode oder auch
Zufall eine nicht unwesentliche Rolle).

11
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tegie als kollektiver Referenzrahmen). Die Corporate University ist ein sichtba-
res Resultat und Instrumentarium, mit Hilfe dessen diese Erkenntnisse in die

Praxis umgesetzt werden kénnen.

Im klassischen Strategiemodell waren Strategieprozel und operative Prozesse
voneinander abgetrennt (siehe hierzu Schreyigg 1998, S. 34 ff): Die Hierarchen
fillten strategische Entscheidungen, die Mitarbeiter setzten sie um (oder auch
nicht), ohne daB zwischen beiden Gruppen in zentralen Fragen der Geschiifis-
politik Beriihrungspunkte bestanden hitten. Dies fiihrte einerseits zu Problemen
der Strategieimplementierung, die auf ein mangelndes Verstindnis und man-
gelnde Motivation der unbeteiligten Mitarbeiter zuriickzufiihren waren. Weiter-
hin filhrte es zu einer systematischen Uberforderung der Hierarchiespitze,
konnte sie doch niemals alle verfligharen Informationen auswerten oder selbst
iiber all die Expertise verfligen, die fiir eine angemessene Bearbeitung der stra-
tegischen Schliisselfragen notwendig gewesen wire. Demgegeniiber stand die
breite, verteilte Wissens- und Kompetenzbasis der Organisation, die fiir strate-

gische Fragen jedoch weitestgehend ungenutzt blieb.

Corporate Universities versuchen an dieser Stelle eine institutionalisierte Ver-
bindung zwischen Strategieprozef auf der einen Seite und der in den operativen
Prozessen und Mitarbeitern verborgenen Intelligenz auf der anderen Seite her-
zustellen (Hilse 2000a, S. 332 ff, 2000b). Als ,,Hort des organisationalen Wis-
sens“ zeichnen sie sich auf der Ressourcenebene flir das intellektuelle Kapital
des Unternehmens verantwortlich. Dieses geht als GréBe in Uberlegungen des
strategischen Managements ein (ressourcenorientierte Strategieentwicklung,
vgl. Hamel & Prahalad 1994) und muf3 entsprechend strategischer Zielsetzun-

gen und Rahmenbedingungen weiterentwickelt werden (strategieorientierte
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Management- und Personalentwicklung, siehe Stiefel 1997). Zum andern grei-
fen Corporate Universities selbst veréndernd in den Strategieprozef} ein: Sie
richten Dialogplattformen aus, auf der sich Fiihrungskréfte und Mitarbeiter ver-
schiedener Hierarchieebenen begegnen und auf der strategische Entscheidungs-
findungsprozesse auf eine breitere Basis gestellt werden kénnen. Neben klassi-
scher Strategiekommunikation kann hier potenziell auch strategisches Lernen
stattfinden. Darliber hinaus organisiert und betreut sie strategisch relevante Bu-
siness- und Change-Projekte, die ihrerseits strategische Neuorientierungen not-
wendig machen kénnen. Unternehmen, die eine eigene Corporate University
griinden, holen sich in diesem Zuge einen neuen strategischen Player ins Haus

und werten das intellektuelle Kapital zur strategischen SchliisselgroBe auf.

2.3 Systemachse: Individuum versus Organisation

Das Verhiltnis von Person und Organisation ist in Organisationstheorie und
-praxis schon immer Gegenstand von Kontroversen und wechselnden Stromun-
gen gewesen. Wihrend klassische Managementansiitze Personen gleichsam als
Zahnriider einer groBen Organisationsmaschine betrachteten, hatten humani-
stisch orientierte Zugiinge Personen mit ihren Bediirfnissen nach Selbstbestim-
mung und -entfaltung thematisiert (Argyris 1964). Mit Bezug zu den Heraus-
forderungen des Organisationswandels und des Organisationslernens haben
jlingere Gestaltungsansitze wieder eher den Pol der Organisation in den Vor-
dergrund geriickt. Corporate Universities und dhnlichen neuen Lernarchitektu-
ren fillt nun die Aufgabe zu, Person und Organisation in ein Verhiltnis zuein-
ander zu setzen, welches den heutigen Anforderungen an ,intelligente®

Unternehmen gerecht wird.
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Intelligente Unternehmen konnen nicht allein darauf vertrauen, Lern- und Ent-
wicklungsaktivititen auf der Ebene von Personen zu initiieren (Willke 1998,
8.6). Ein solcher Fokus, gleich ob als MaBnahme der persinlichen Weiterent-
wicklung oder als stellvertretendes Lernen der Person fiir die Organisation ge-
dacht, reduziert die Mdglichkeit einer wechselseitigen Befruchtung von indivi-
duellen und organisationalen Lernprozessen: Individuell erworbenes Wissen
findet so nur schwer Zugang zu organisationalen Prozessen und umgekehrt. Fiir
die Organisation bedeutet dies, dass sie eine Menge an Wissen, Expertise und
Verédnderungsimpulsen nicht nutzen kann bzw. nicht verfiigbar hat auBer iiber
den Umweg der Person (vgl. die damit verbundenen Probleme der Motivation,
des Vergessens, der Fluktuation usw.). Fiir den einzelnen Mitarbeiter fithrt es
dazu, dass er nicht systematisch vom Wissen anderer bzw. vom Wissen der Ge-
samtorganisation profitieren kann und auch sein neues Wissen nur schwer ein-
bringen und wirksam werden lassen kann. Individuelles Lernen std8t hingegen
dann auf fruchtbaren Boden, wenn es die organisationale Weiterentwicklung
unterstiitzt oder konstruktiv ,,stért, Dies ist am ehesten dort gegeben, wo Ler-
nen und Geschifis- bzw. Strategieentwicklung Bestandteile ein- und desselben
Prozesses sind. Hierbei wird deutlich, wie eng die Systemachse mit den anderen
im Modell skizzierten Achsen verquickt ist. Der Systembezug neuer betriebli-
cher Lernarchitekturen geht an dieser Stelle jedoch iiber die klassische Dicho-
tomie von Person und Organisation hinaus: Sobald die Weiterentwicklung von
Produkten, Mirkten, Strategien und Prozessen im Mittelpunkt stehen sind auch
organisationsexterne Akteure wie beispielsweise Kunden, Zulieferer oder Ko-
operationspartner wichtige Teilnehmer in kollektiven Lernprozessen (vgl. die
Begriffe des ,interorganisationalen Lernens“ oder des ,Lernens entlang der
Wertkette®).
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Auch wenn Lernarchitekturen wie Corporate Universities heute verstirkt den
gezielten Wissens- und Kompetenzaufbau von Organisationen und den Beitrag
von Entwicklungs- und QualifizierungsmaBnahmen zum Unternehmenswert im
Blick haben, so geht es nicht um eine einseitige Instrumentalisierung der Person
fiir die Organisation. Vielmehr geht es um eine neue Form des Kontraktes zwi-
schen der Organisation und den fiir sie arbeitenden Personen. Fithrungskriften
und Mitarbeitern wird heute abverlangt, dass sie ihr Wissen kollektiv einbrin-
gen und zur Verfligung stellen und dass sie bereit sind, kontinuierlich fremdes
Wissen in ihr Handeln zu integrieren. Deshalb bleibt es aber trotzdem immer
auch ihr eigenes Wissen, welches sie fiir den Arbeitsmarkt und ihre weitere be-

rufliche Zukunft qualifiziert (,,Employability®).

2.4 Mediale Achse: Face-to-Face-Kommunikation versus virtuelle
Kommunikation

Weiter oben ist der grofie EinfluB, den die neuen 1&K-Technologien, insbeson-
dere das Internet, auf die Wirtschaftswelt und den Bildungsmarkt ausiiben, be-
reits angefiihrt worden. Corporate Universities sind organisationale Lernein-
richtungen, die den neuen Medien in besonderer Weise Beachtung schenken
und versuchen, sie gewinnbringend in ihre Arbeit zu integrieren. Die Ansatz-
punkte hierzu liegen auf der Hand: Die Firmenuniversitiiten tragen Verantwor-
tung dafiir, unternehmensweite — und dies heifit zumeist globale — strategische
Lern- und Kommunikationsprozesse zu stimulieren und zu unterstiitzen. Je gro-
Ber die Anforderungen an globale Verbreitung, an Kosteneffizienz, an Schnel-
ligkeit, Flexibilitit und Aktualitdt dabei sind, desto weniger wird man aus-
schlieBlich auf direkte Kommunikation, klassische TrainingmaBnahmen und
Face-to-Face-Veranstaltungen zuriickgreifen kénnen. Die neuen Technologien
erdffnen diesbeziiglich ganz neue Mdglichkeiten (vgl. z.B. Kraemer & Miiller
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1999): Daten kénnen schnell, aktuell und unabhéingig von Ort und Zeit abgeru-
fen und iibermittelt werden. Kombiniert um ein strukturiertes Speicher- und
Ablagesystem und intelligente Push- und Pullfunktionen wird daraus eine orga-
nisationsweite Wissensmanagement-Plattform. Moderne E-Learning-Angebote
vermitteln Lerninhalte in multimedialer Aufbereitung bzw. als interaktive
Denk- und Lern-Tools, die sich den individuellen Gepflogenheiten der Lerner
(Vorwissen, Lernpriiferenzen, Lernzeiten etc.) anpassen. Spezielle internetba-
sierte Kommunikations- und Konferenzmethoden unterstiitzen dariiber hinaus
die Alltagskommunikation mit Kollegen, in virtuellen Projektteams oder ver-

teilten Seminargruppen.

In einzelnen Fillen besteht die Corporate University sogar ausschlieBlich im
Angebot einer solchen virtuellen Wissens- und Lernplattform. Hiufiger werden
virtuelle Formen des Lernens und des Wissensaustausches jedoch in Kombina-
tion mit Formen des Priisenzlernens eingesetzt. Zum Beispiel scheint sich eine
Form der Seminarorganisation — gerade im Bereich der Managementqualifizie-
rung — durchzusetzen, wonach sich mehrere Prisenz-Seminarblécke mit inter-
mittierenden virtuellen Lern- und Projektphasen abwechseln. Auf diese Weise
kénnen die Prisenz-Lernphasen auch von der reinen Inhaltsvermittlung entriim-
pelt und fiir andere Formen des vertiefenden Lernens getffnet werden (z.B.

Diskurs, Kritik, Reflexion, Simulation, Anwendung usw.).

Die Corporate University tut im Sinne des globalen Zeit-, Kosten- und Kompe-
tenzwettbewerbs gut daran, Formen der virtuellen Kommunikation und des
virtuellen Lernens ernstzunehmen und mit ihnen gezielt zu experimentieren.
Auf der anderen Seite erscheint es auch hier zentral, den Spannungsbogen zur

Face-to-Face-Kommunikation aufrechtzuerhalten. Bestimmte Kompetenzen und
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bestimmte Formen des Wissens konnen nach wie vor nur im direkten Sozial-
kontakt erworben werden (man denke an personlichkeits- und verhaltensorien-
tierte Kompetenzen). Und auch der gelungene digitale ,» Wissenstransfer” ist auf
bestimmte kognitive und motivationale Vorbedingungen angewiesen, die
leichter face-to-face hergestellt werden kénnen. Darauf haben gerade jiingste
Forschungsergebnisse deutlich hingewiesen (vgl. Brown & Duguid 2000, Hilse
2000a, 2000b).

2.5 Institutionelle Achse: Unternehmen versus Universitét

Bis vor kurzer Zeit waren Unternehmen und Universitéten relativ klar abgrenz-
bare institutionelle Bereiche:4 Hier Einrichtungen des Wirtschaftssystems, die
nach den Gesetzen von Geld und Markt funktionieren (,Nutzenorientierung®,
vgl. Baecker 1993); dort Einrichtungen des Bildungs- und Wissenschaftssy-
stems, deren primires Ziel es ist, nach ,Wahrheit" zu streben, Wissen und Er-
kenntnis zu entwickeln und sie an die néchsten Generationen weiterzugeben
(Stichweh 1994). Diese deutliche Abgrenzung — auch hierfiir ist die Einrichtung
der Corporate University ein gutes Beispiel — befindet sich wie oben angedeutet
in der heraufziehenden Wissensgesellschaft und -8konomie in einem Auflé-
sungsprozeB. Unternehmerische Logik und Wissenslogik geraten in unmittelba-
re Berithrung zueinander und vermengen sich: Wirtschaftlicher Erfolg basiert

auf Wissen und dessen permanenter Weiterentwicklung. Umgekehrt wird Wis-

4 Dies gilt strenggenommen nicht fiir alle Bereiche von Wissenschaft. So gibt es beispielswei-
se im technischen und naturwissenschaftlichen Bereich schon seit langem enge Verbindungen
zwischen Wirtschaft und Wissenschaft. Dabei sind — insbesondere aus Griinden der Finanzie-
rung und der Vermarktung — ganze Forschungsbereiche in den privatwirtschaftlichen Sektor
tibergegangen (vgl. als jiingstes Beispiel etwa die Genforschung und die Biotechnologie). Im
vorliegenden Zusammenhang stehen eher die wirtschafts- und sozialwissenschaftlichen Diszi-
plinen im Vordergrund.
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sen kommerziell, es entsteht ein globaler Markt fiir Wissen und Bildung. Dieser
Wissensmarkt schlieBt potenziell alle Akteure mit ein, die Wissen in irgendeiner
Form produzieren, veredeln, vermarkten oder konsumieren. Er geht quer zu den
traditionellen Systemgrenzen von Wirtschaft, Wissenschaft und Bildung und
damit auch von Unternehmen und Universititen. Er erfordert auf allen Seiten

ein neues Denken und eine Neupositionierung der eigenen Aktivititen.

Corporate Universities sind ein Ergebnis dieser Neupositionierung, die auch
institutionelle Verinderungen umfasst, auf Seiten der Unternehmen. Unterneh-
men wollen ihre Kompetenzen und die ihrer Mitarbeiter heute in Eigenregie und
in enger Anlehnung an die Unternehmensziele und -strategien weiterentwickeln
(Moore 1997, p. 78). Sie wollen dabei weltweit unter den besten Anbietern von
Wissen und Wissensdienstleistungen auswihlen kénnen, den Zuschnitt der An-
gebote — bis hin zu akademischen Abschliissen (vgl. Keithley & Redman 1997)
— aktiv mitbestimmen und alle Méglichkeiten, die die neuen Medien fiir globale
Wissens- und Lernprozesse bieten, nutzen. Den Modellen des Just-in-Time-
Learning und des lebenslangen Lernens folgend suchen sie nach modulartigen
Wissens- und Lernangeboten, die nicht nur in einem bestimmten Lebensab-
schnitt oder zu lange im voraus festgelegten Terminen in Anspruch genommen
werden kénnen. Ferner wehren sie sich gegen ein Verhiltnis der Wissenschaft
zur Praxis, das der Theorie den Primat vor der Praxis gibt. Der Glaube an wis-
senschaftliche ,,Wahrheiten® ist geddmpft; man weil3, was man von der Wissen-
schaft zu erwarten hat und wie man sie in Unternehmen gezielt einsetzen kann
(2.B. als AnstoBgeber, Lieferant geistiger Landkarten, Reflexionspartner usw.).
Man weif auch, dass Wissensentwicklung und -vermittlung ldngst keine Sache
der universitiren Wissenschaft mehr allein ist: So wird in Unternehmen nicht

nur praxisorientiert gelehrt und gelernt, sondern auch eine eigene Form der Pra-
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xisforschung betrieben. Letzteres versucht Jarvis (1998) mit dem Begriff des

,,Practitioner-Reseacher” zu fassen:

Practitioner-researchers are practitioners and frequently undertaking work-based
research. Yet the image of researchers has been one of outsiders, usually univer-
sity-based, coming into the world of practice, seeking to understand it, and dis-
seminating the discovered facts to other interested people both within and outside
practice. It is almost as if the universities were implying that the world of practice
was a foreign domain to them; they need to study it so they can tell others what it
is all about. But that image is disappearing, and with it the idea that we can dis-
cover empirical facts that can be reported as ,truths“ to the outside world. Now
the ephemeral events of practice are studied from within, and the interpretative re-
ports are recognized as interpretations of a transient reality. (p. 181)

Die Frage, wie sich (deutsche) Universitdten und Business Schools diesen neu-
en Anforderungen stellen kénnen und welche neuen Kooperationsformen zwi-
schen Unternehmen und Universititen denkbar sind, soll in den nun folgenden

Abschnitten genauer beleuchtet werden.

3. The Business of Schools — traditionelle Universititen im Wandel

Natiirlicherweise bleiben Universititen und andere Institutionen des &ffentli-
chen Bildungssektors von den soeben skizzierten Veriinderungen nicht unbe-
rithrt: In einer Gesellschaft, innerhalb derer sich die verschiedenen gesell-
schaftlichen Funktionssysteme, allen voran das Wirtschaftssystem, aber auch
Einzelpersonen ihr Wissen zunehmend selbst organisieren und bereitstellen
(vgl. Corporate Universities, E-Learning), geraten die klassischen Institutionen
des Bildungs- und Wissenschaftssystems unter Druck. Sie kénnen kein Mono-
pol mehr auf die Erzeugung, Speicherung und Vermittlung von Wissen erheben;
ihre ureigenste Funktion scheint in Frage gestellt (Davis & Botkin 1994, p. 15,
Ives & Jarvenpaa 1996, p. 33). Dementsprechend ist die Reformdebatte an den

Hochschulen und in der Hochschulpolitik wieder voll entbrannt, allerdings mit
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einem deutlich anderen Akzent als wihrend der vergangenen zwanzig, dreiflig
Jahre: Es geht nicht mehr um gutgemeinte Reformen von innen, sondern es geht
um das eigene Uberleben auf einem radikal verinderten Bildungsmarkt und
damit um ein grundsitzliches Uberdenken der eigenen Geschiiftsgrundlage (vgl.
zu dieser Debatte Miiller-Boling 2000, Laske, Scheytt, Meister-Scheytt &
Scharmer 2000, Bertelsmann Stiftung & Heinz Nixdorf Stiftung 2000, Priddat
2000).

Es wire nun angesichts eines solchen Bedrohungsszenarios ein Leichtes, pau-
schal den Abgesang auf die (deutsche) Universitit anzustimmen. Auf der ande-
ren Seite verweist die Tatsache, dafl Corporate Universities auf breiter Ebene
mit Business Schools und Universititen aus dem internationalen Raum koope-
rieren, darauf, dal Hochschulen offenbar einen nicht unwesentlichen Anteil am
Erfolg der neuen betrieblichen Lernarchitekturen haben (k&nnen). Ahnliches
ldsst sich auch fiir die privaten Bildungskonsortien und virtuellen Universitéiten
berichten, die ebenfalls in grofflem Umfang auf Dienstleistungen internationaler
Business Schools zuriickgreifen. Die Frage ist, nach welchen Spielregeln solche
Kooperationen funktionieren bzw. was die Basis fiir den Erfolg derartig neuer
Geschiftsmodelle von Universititen ist. Mit dem besonderen Blick auf den Be-
reich der Managementqualifizierung und -entwicklung wird es deshalb ab-
schlieBend darum gehen zu untersuchen, welche Anforderungen heute an die
Aus- und Weiterbildung von General Managern bestehen, wie der Markt fiir
Corporate Management Education beschaffen ist, was Universititen diesbeziig-
lich leisten und einbringen kénnen und wo sie sich weiterentwickeln miissen,
um sich erfolgreich zu positionieren. Wihrend sich in den Unternehmen mitt-
lerweile deutlicher herauskristallisiert hat, wie sie sich auf die neuen Erforder-

nisse der Wissensokonomie einstellen (vgl. das oben aufgezeigte Modell), sind

20



Heiko Hilse: Corporate Universities

die Entwicklungen im Hochschulbereich — insbesondere in Deutschland — hier

noch offener.

3.1 Anforderungen an Wissen und Kompetenzen eines Managers

Stellt man die Frage nach dem Mehrwert, den Universitdten in der Aus- und
Weiterbildung von Managern stiften kinnen, so ist es sinnvoll, in einem ersten
Schritt zu kliren, welches Wissen und welche Kompetenzen ein Manager heut-
zutage bendtigt, um seinen Beruf ausiiben zu kdnnen. In Anlehnung und Er-
weiterung der Ausfithrungen von Watson (1993) kénnen diesbeziiglich minde-
stens vier verschiedene Arten managerialen Wissens bzw. managerialer
Kompetenzen unterschieden werden: (1) Allgemeine intellektuelle und soziale
Fahigkeiten, inclusive kultureller Kenntnisse und Techniken (Lesen, Schreiben,
Kommunizieren usw.), (2) Allgemeines General Management-Wissen (z.B. tiber
das Wirtschaftssystem, die Funktionsweise von Unternehmen, bekannte Metho-
den der Unternehmenssteuerung usw.), (3) Management Skills (Fiihrung, Team-
arbeit, Entscheidungsfindung, Konfliktmanagement etc.) und (4) Unterneh-
mensspezifisches Wissen (Branche, Produkte, Mirkte, Kernkompetenzen,
Unternehmenskultur und -strategie).

Schulen und Universititen decken tiblicherweise die ersten beiden Kompetenz-
bereiche ab: Allgemeine Grundfertigkeiten und kulturelles Wissen werden an
Schulen vermittelt, wihrend grundlegendes Management-Knowhow in spezia-
lisierten Studiengiéingen an Universititen bzw. Business Schools erworben wer-

den kann. Die Schulung von Management Skills — darauf hat insbesondere

5 DaB hier groBe Kulturunterschiede z.B. zwischen Deutschland und den USA zu beriicksich-
tigen sind, zeigt das Beispiel der Morotola University (Wiggenhorn 1992): Eine grofie Aufga-
be fitr die Motorola University bestand in den Anfangsjahren erst einmal darin, den vielen
ungelernten Mitarbeitern mit Hilfe drtlicher Colleges Lesen und Schreiben beizubringen.
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Mintzberg mehrfach hingewiesen (z.B. Mintzberg 1989, p. 84) — wird an Busi-
ness Schools tendenziell vernachléssigt: Business Schools legen zwar grofien
Wert auf Sachverstand, analytische Fihigkeiten und die Anwendung von Tools,
weniger jedoch auf die Entwicklung der Managerpersénlichkeit und auf Sozial-
kompetenz. Letzteres bildet sich entweder learning-by-doing in der Unterneh-
menspraxis heraus oder wird berufsbegleitend in Trainings und Seminaren ge-
schult. Das unternehmensspezifische Wissen erwirbt der Manager ebenfalls im
Laufe der firmeninternen Sozialisation und {iber firmeneigene Veranstaltungen
und Qualifizierungen wie sie auch von Corporate Universities angeboten wer-

den.

Diese Aufschliisselung macht zweierlei deutlich: Zum einen existiert ein eigen-
stindiger Bereich, in dem Universititen und Business Schools wesentlich zur
Aus- und Weiterbildung von Managern beitragen: Der Bereich des grundlegen-
den General Management-Wissens (eventuell ergénzt um Management Skills,
falls Universititen fiihig und willens sind, diesen Bereich zukiinftig professio-
nell mitabzudecken, vgl. hierzu auch Walger 2000). Den Kompetenzbereich des
managerialen Grundlagenwissens will, so ist regelméBigen Beteuerungen zu
entnehmen (Miiller 1999, S. 96, Moore 1997, p. 82), die Corporate University
der traditionellen Universitit auch gar nicht streitig machen; im Gegenteil: Sie
will hierzu Universititen in ihr Angebot miteinbinden. Dies heifit zweitens, dass
potenziell — was Inhalte und Knowhow betrifft — auch deutsche Universititen
dazu fihig wiren, mit Corporate Universities zu kooperieren. Stauss (1999)
merkt hierzu an:

Die Qualitiit der betriehswirtschaftlichen Forschung und Lehre hélt internationa-

lem Vergleich stand. ... In Deutschland redet man so, als sei das Konzept der Cor-

porate University strukturell mit einer Harvard-Allianz verkniipft. ... Faktisch
werden deutsche Universititen die jeweiligen Beitriige aber nur leisten kénnen,

22



Heiko Hilse: Corporate Universities

wenn sie selbst zu erheblichen Veriinderungen bereit und in der Lage sind. (Stauss
1999, S. 141 ff)
Der letzte Satz verweist bereits darauf, dass es auf dem Markt fiir Corporate
Management Education jedoch mdglicherweise nicht nur auf Inhalte und Kom-

petenzen ankommt.

3.2 Der Markt fiir Corporate Management Education

In einer Studie von Segev, Raveh & Farjoun (1999) sind die 25 fithrenden Bu-
giness Schools der USA auf die inhaltliche Ausgestaltung ihrer MBA-
Studiengéinge hin untersucht worden. Von besonderem Interesse war die Frage,
ob sich bestimmte Inhalte bzw. Inhaltskonstellationen in der Position der Busi-
ness School im Hochschulranking (Business Week) niederschlagen wiirden.
Das Ergebnis zeigte deutlich, dass die Inhalte der Curricula fiir sich genommen
kein ausschlaggebender Faktor fiir ein bestimmte Position im Ranking waren.
Innerhalb der fiinf deduzierten strategischen Gruppen befand sich jeweils eine
herausragende Business School, die einen der ersten fiinf Rénge belegte. Diese
und andere Evidenzen legen die Schlussfolgerung nahe, dass es auf dem Markt
fiir Corporate Management Education andere, wichtigere wettbewerbskritische
Faktoren gibt, die es fiir eine Neupositionierung deutscher Universititen zu be-

achten gilt.

Hinweise dazu liefern jiingste Erfahrungsberichte von Wissenschaftlern, die mit
Corporate Universities gearbeitet haben (vgl. Moore 1997, Keithley & Redman
1997) sowie empirische Untersuchungen zur Rolle von Business Schools im
Bereich Corporate Management Education (z.B. Prince & Stewart 2000). Moore
(1997) nennt sechs Faktoren, die den zukiinftigen Wettbewerb in der Manage-

mentqualifizierung bestimmen werden: Die Reputation der Institution, ihre Re-
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aktionsschnelligkeit im Hinblick auf neue Themen und Methoden, die Praxis-
relevanz der vermittelten Inhalte, die Frage der globalen Reichweite (Lernalli-
anzen, Distance Learning usw.), die verfiigbaren Ressourcen und die Kosten-
Nutzen-Relation der angebotenen Produkte. Prince & Stewart (2000) unterteilen
den Markt in unterschiedliche Teilsegmente und machen deutlich, dass die
Spielregeln in jedem Segment unterschiedlich gelagert sind (siehe auch Abbil-
dung 3): Im obersten Segment, den MaBnahmen fiir das Top Management (Exe-
cutive Education), spielt die internationale Reputation der durchfiihrenden In-
stitution oder Person eine herausragende Rolle. Prince und Stewart haben
herausgefunden, dass die Wahrnehmung von Reputation in diesem Zusammen-
hang #uBerst verinderungsresistent ist (p. 217). Die Markteintrittsbarrieren in
das Top-Segment sind sehr hoch, und nur Schulen mit langer Tradition und von
bestem Ruf (z.B. Harvard, MIT, Wharton) bekommen Zutritt. Das mittlere
Segment, die General-Management-Trainings fiir das hthere Management bzw.
fiir High Potentials, ist groBtenteils von MBA-Programmen und &hnlichen An-
geboten gepriigt. Hier ist solide Vermittlung von Managementwissen gefragt
und man orientiert sich an Hochschulrankings, die Aussagen {iber die Reputati-
on der Hochschule bei Dozenten und Personalverantwortlichen sowie den
,Marktwert“ der Absolventen (Anzahl der Jobangebote, Einstiegsgehalt etc.)
treffen. Im untersten Segment, den Weiterbildungsangeboten fiir das untere bis
mittlere Management, sind die Anforderungen andere: Bevorzugt werden MaB-
nahmen mit einem vorteilhafien Kosten-Nutzen-Verhiltnis, die durchaus auch

von lokalen oder regionalen Universititen erbracht werden kénnen.
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Struktur des Marktes fiir Corporate Management Education
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nternational renommierte Business Schools, Professoren
und Berater (ausschlaggebend: Reputation)
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Teilmiirkte (Inter-)Nationale Business Schools mit gutem
(Mobilitiits- Ranking (haufig mit wiss. Zertifizierung: MBA)
barrieren)

Regionale/lokale Universitiiten und Business
Schools mit gutem Preis-Leistungs-Verhilltnis
(reine Wissensvermittlung)

Untere und Mittlere F|
Shop Floor

Abbildung 3: Der Markt fiir Corporate Management Education

Die hier nur kurz skizzierte Struktur des Marktes fiir Corporate Management
Education wirft fiir alle deutschen Universititen und Business Schools strate-
gisch relevante Fragen auf: Welches Teilsegement und welche Zielgruppe soll
bedient werden? Worauf soll sich der eigene Wettbewerbsvorteil griinden? Wie

kann man sich im Profil von anderen Anbietern unterscheiden?

Traditional business schools need now to face some hard questions, How will you
compete? Will you become the most effective distance learning provider? Will
you develop truly sustainable advantage by being the best supplier to of a particu-
lar type of industry? Will your pedagogy be so leading-edge that students will
identify you as the most innovative? Will you be the leading entrepreneurship
school ...? (Moore 1997, p. 84)
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Dies gilt im iibrigen ebenso fiir die US-amerikanischen Business Schools. Auch
wenn sie bereits seit lingerem Weiterbildungsangebote fiir Manager im Pro-
gramm haben, so sind diese zum Teil inhaltlich und didaktisch {iberholt (Davis
& Botkin 1994, p. 90 ff) und sie unterscheiden sich nicht wesentlich zwischen
den verschiedenen Anbietern. Die amerikanischen Business Schools haben Dif-
ferenzierungsprobleme. Und sie kiimpfen momentan auch mit der Frage, wie sie
den Herausforderungen der Virtualisierung des Lehrens und Lernens begegnen
sollen (vgl. Urdan & Weggen 2000, Bradshaw 2000).6

3.3 Strategische Herausforderungen und Kooperationsméglichkeiten

Greift man einige der strategischen Schliisselfaktoren des Marktes fiir Manage-
ment Education heraus und fragt nach dem jeweiligen Entwicklungsstand, den
die deutschen Hochschulen diesbeziiglich erreicht haben, so ergibt sich folgen-
des Bild:

(1) Internationale Reputation: Kaum eine deutsche Universitat kann sich derzeit
rithmen, in Forschung und Lehre einen erstklassigen internationalen Ruf zu ge-
nieBen, erst recht nicht im Bereich der Management-Weiterbildung (Sattelber-
ger & Heuser 1999, S. 231). Sprachliche und kulturelle Barrieren, aber insbe-
sondere auch die besondere Situation nach dem Zweiten Weltkrieg haben zu
dieser ,,Inselsituation® gefiihrt. Erst allméhlich suchen und bekommen deutsche
Forscher und Universititen wieder Anschluf} an die internationale Community.

Dies bedeutet jedoch auch, dass es fiir deutsche Hochschulen kurz- bis mittelfri

6 Aus dieser Perspektive erscheint es manchmal geradezu paradox, wenn sich deutsche und
europdische Unternehmen fast ausschlieflich amerikanische Business Schools als Partner fiir
ihre Lern- und EntwicklungsmaBnahmen aussuchen (siche hierzu kritisch Prince & Stewart
2000, p. 218, Stauss 1999, S, 144, Priddat 2000, S. 521) bzw. die deutschen Hochschulen den
Drang entwickeln, das amerikanische Modell einfach zu imitieren.
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stig sehr schwer sein wird, den Eintritt in das Top Segment der Executive Edu-
cation zu schaffen, vorausgesetzt die Anspruchslage von Managern und Unter-
nehmen in diesem Feld bleibt konstant. Da der Aufbau einer entsprechenden
universitiren Marke kein ProzeB ist, der sich von heute auf morgen bewiltigen
lasst, deutet vieles darauf hin, dass deutsche Universitiiten auf dem globalen
Markt fiir Management Education am ehesten {iber das untere und mittlere

Segment Full fassen kénnen.

(2) Kunden-/Serviceorientierung: Um die kundengerechte Entwicklung und
Erbringung universitirer Leistungen scheint es in Deutschland — etwa im Ver-
gleich zu den USA — ebenfalls eher schlecht bestellt zu sein (Stauss 1999, S.
145 ff; Kraemer 1999, S. 18): Bildungsprodukte werden nicht konsequent auf
die Bediirfnisse des Kunden hin zugeschnitten, sondern orientieren sich an
Kompetenzen, Interessen und raum-zeitlichen Restriktionen des vorhandenen
Lehrkorpers (Angebotsorientierung). Sie werden nicht ausreichend strategisch
fokussiert und kaum aktiv vermarktet (Kompetenz-Portfolio, Hochschulmarke-
ting, Produktvertrieb). Und es werden nur wenig begleitende Serviceleistungen
angeboten, wie zum Beispiel Lernforderung, Berufs- und Karriereberatung,
Coaching und Tutoring, Alumnibetreuung und #hnliches mehr. Die deutsche
Universitit, urspriinglich als persénlichkeitsbildende Institution gedacht, funk-
tioniert seit den 70er Jahren nur noch als Massenuniversitdt (Priddat 2000, S.
520). Die besonderen Anforderungen, die Corporate Universities und #hnliche
Einrichtungen an ihre universitiren Partner stellen (z.B. mafBgeschneiderte An-
gebote mit Strategie- und Handlungsbezug, Wissen auf Abruf, Interdisziplina-
ritdt, Internationalitdt, Methodenvielfalt), kénnen deutsche Universitiiten bis-
lang nicht ausreichend erfiillen. All diese Kritikpunkte treffen direkt ins Mark

der spezifischen Organisations- und Steuerungsform, die fiir die meisten deut-
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schen Universititen immer noch geltende Realitidt ist: die Regulierung durch
Staat und Politik. Sie wirkt einer Orientierung am Markt prinzipiell entgegen.”
Ohne deutlichere Marktorientierung und managementgerechte Strukturen wer-
den deutsche Hochschulen in internationalen Bildungsarenen und im Zusam-
menspiel mit Unternehmen als Auftraggebern jedoch nur sehr schwer Ful} fas-

sen konnen.

(3) Virtualisierung: Studien zur Virtualisierung an deutschen Hochschulen
(Lehner 2000, Kraemer 1999) kommen zu dem Ergebnis, daB einerseits schon
an vielen Universititen mit Formen des Distance Learning experimentiert wird,
hauptséchlich auf Initiative und im Rahmen einzelner Disziplinen (Informatiker,
Wirtschafts- und Naturwissenschaftler). Die entsprechende Projektlandschaft
scheint jedoch sehr zersplittert und uniibersichtlich zu sein. Standardisierte Sy-
steme, die fiir den universititsweiten und -iibergreifenden Gebrauch geeignet
wiren, breite Erfahrungen oder gar Geschiftsmodelle, die auf eine gezielte
Vermarktung und den reguliiren Geschiiftsbetrieb abzielen, sind nur selten an-
zutreffen. Hier diirfte sich die Situation jedoch binnen der kommenden Jahre
dndern: Universititen sind im Begriff, entweder eigene virtuelle Plattformen zu
erdffnen, sich zusammenzuschlieBen (z.B. innerhalb der Bundesldnder) oder
ihre Inhalte an private Bildungskonsortien und virtuelle Universititen zu ver-
kaufen. Fiir deutsche Hochschulen kénnte die Virtualisierung auch deshalb eine
interessante Option darstellen, weil sie eine Eintrittstiir in den globalen Bil-
dungsmarkt und bestimmte Bereiche der Management Education sein kann, die

selbst von renommierten amerikanischen Business Schools so (noch) nicht ab-

7 Gleichzeitig gilt auch, dass die staatliche Regulierung von Universitéiten (solange sie noch
finanzierbar ist) eine schittzende und bewahrende Funktion hinsichtlich der eigenen institu-
tionellen Unabhingigkeit, des Uberlebens einzelner Ficher und der gleichen Zutrittschancen
unabhéingig von Geld und Status einnimmt.
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gedeckt werden (vgl. die verschiedenen Nutzungsszenarien in Kraemer 1999, S.
20 ff).

Eine solche fokussierte Bestandsaufnahme zeigt, dass fiir deutsche Universiti-
ten ein nicht unerheblicher strategischer und struktureller Entwicklungsbedarf
besteht: Die Fragen der Internationalisierung, des Aufbaus von internationaler
Reputation, der stiirkeren Kunden- und Marktorientierung, des Einstiegs in die
Postgraduierten- Weiterbildung und der Virtualisierung haben mittlerweile die
gesamte Hochschullandschaft erfasst und erfordern ein radikales Uberdenken
bisheriger Geschiftsmodelle. Dies gilt insbesondere dann, wenn die Annahme
zutrifft, dass in der globalen Wissenstkonomie bzw. einem zunehmend kom-
merzialisierten Bildungsmarkt Bindungen zu Unternehmen und privaten (zum
Teil rein virtuellen) Bildungsanbietern flir Universititen unerlésslich sein wer-
den. Diese besitzen viel modernere und kunde'ngerechtere Vertriebskanile fiir
Wissen und Bildungsleistungen; die Universitdt ist nurmehr wegen der Experti-
se ihrer Forscher und als unabhéngige Reibungs- und Reflexionsfldche interes-
sant. Je nach dem, wie sich Universititen im einzelnen strategisch positionieren
werden, konnen Kooperationen mit Corporate Universities und internationalen
Bildungskonsortien sehr unterschiedlich aussehen (Keithley & Redman 1997, p.
154 ff): Das Spektrum reicht von der Rolle des reinen Zulieferers von Wissen
(z.B. ,,Content“-Lieferant fiir Distance Learning) und vom Anbieter standardi-
sierter Trainings- und Seminarprodukte bis hin zu engen Lernpartnerschaften
zwischen Unternehmen und Universitdt, in der die Prozesse der Wissensent-
wicklung und -vermittlung wechselseitig eng miteinander verwoben sind. Die
Grundlagen fiir die Teilnahme am Wettbewerb — Economies of Scale auf der
einen, Customizing auf der anderen Seite — sind je nach gew#hltem Geschéfis-
modell sehr verschieden und unterschiedliche Entwicklungswege scheinen vor-

gezeichnet. Letztlich dringt sich die Frage auf, ob es Universititen dariiber
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noch verhindern kénnen, selbst zu Unternehmen zu werden (vgl. hierzu Priddat
2000, S. 519).
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