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Zur Verzahnung von Strategie-
und Lernprozessen in Unternehmen
Heiko Hilse

Einleitung:
Historie von Lern- und Strategie-
prozessen in Unternehmen

Lernprozesse und Strategieprozesse
wurden im klassischen Industrieunter-
nehmen formal unabhangig voneinander
organisiert. Die Lemfunktion war typi-
scherweise im Personalbereich angesie-
delt (Weiterbildung, Training, Personal-
entwicklung) und unterlag charakteristi-
schen Begrenzungen: Einzelne Personen
wurden fUr definierte Lernphasen in
Seminare entsendet. Sie lernten nach
Bildungskatalog, in Schonraumen und
"auf Halde". Der gelungene Transfer
von Wissen war abhangig yom Trainer,
von der Motivation des Teilnehmers und
von der Passung der vermittelten Inhalte
zu den Herausforderungen des jeweili-
gen Arbeitsumfeldes. Ab bestimmten
Hierarchieebenen war solches Lernen
nicht mehr vorgesehen bzw. schien nicht
mehr sinnvoll. Das Management selbst
war mit der Lernfunktion kaum befasst -
weder als Teilnehmer, noch als Entschei-
der oder Gestalter. Wissens- und Lern-
prozesse, die sich jenseits des klassisch
schulischen Lernmodells in Unternehmen
ereignen (direkt in den Geschaftsprozes-
sen, in Projekten, in informellen Zirkeln
etc.), wurden nicht als solche betrachtet
und demnach auch nicht von der offiziel-
len Lernfunktion unterstiitzt.

1m Unterschied zur Lernfunktion lag
die Strategiefunktion im Management,

gegebenenfalls erganzt urn Strategiesta-
be, die in der strategischen Analyse und
in der Strategieformulierung unterstOtz-
ten. Die Vorgehensweise orientierte sich
am Modell der strategischen Planung:
Es wurden Unternehmensziele festge-
legt, die Umwelt und das Unternehmen
analysiert, strategische Alternativen ent-
wickelt und daraus Plane und Massnah-
men abgeleitet. Diese Form des strategi-
schen Managements setzte voraus, dass
die Umwelt eines Unternehmens relativ
stabil und vorhersagbar war. Neues
Wissen wurde fUr die Analysephasen
zwar immer wieder benotigt; es konnte
jedoch durch eigene Strategiespezialisten
bzw. das Management selbst zusammen-
getragen, verarbeitet und in Entschei-
dungen umgewandelt werden. Die rest-
liche Organisation wurde ausschlieBlich
als Umsetzungs-"Maschine" der Strate-
gie betrachtet (Schreyogg 1998).

In der klassischen Unternehmung hat-
ten breitere Wissens- und Lernprozesse
auf der einen und Strategieprozesse auf
der anderen Seite wenig gemeinsame
Beriihrungspunkte. Retrospektiv konnte
man auch sagen: Beide waren noch nicht
aufeinander angewiesen.

Wissen und Lemen in
Unternehmen:
Die Wende in den gOer Jahren

Die Lernfunktion ist in den 90er Jahren
im Zeichen einer gesteigerten Wettbe-

Der vorliegende Beitrag geht von
der These aus, dass Lemprozesse
und Strategieprozesse in den
heutigen "wissensintensiven"

Untemehmen in ein neues Bezie·
hungsverhaltnis zueinander
rOcken und dass an der Schnitt·
stelle beider Prozesse ein beson·
derer Bedarf nach neuen Gestal·
tungsansatzen (sogenannten
"strategischen Lemarchitekturen 'J
besteht.

• Wissen und Lemen sind in den
gOer Jahren zum strategischen
Wettbewerbsfaktor in Unterneh·
men geworden. Sie haben eine
deutlich andere Gestalt angenom·
men (Unternehmens·/Geschafts·
bezug) und einen hoheren Stellen·
wert im Management bekommen.

• Neuere Strategieansatze tra·
gen dieser Entwicklung Rechnung
und legen eine veranderte Strate·
giepraxis nahe, die starker auf
Wissens· und Lernprozesse in und
zwischen Unternehmen abzielt.

• Strategische Lernarchitekturen
wie z. B. Corporate Universities
kbnnen in Unternehmen als
Bindeglied zwischen Lern· und
Strategieprozessen dienen und
den Bezug beider Prozesse ge·
zielt unterstOtzen (vgl. das Fall·
beispiel der Infineon University).
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werbs- und Veranderungsdynamik - glo-
baler werdende Markte, Aufstieg des In-
ternet, Ausrichtung auf die Kapital-
eigner - von ihrem randstandigen Da-
sein zunehmend in den Mittelpunkt des
unternehmerischen Geschehens geriickt.
Wissen wurde als zentraler Wertschop-
fungsfaktor entdeckt, Lernen als unab-

47. Jg. 2003. H.2 I Controlling & Management I ZfCM 137



dingbar fUr den produktiven Umgang
mit Veranderung betrachtet. Es entstand
das Bild yom Unternehmen als lemen-
dem und wissensverarbeitendem Sys-
tem. Wissen und Lernen wurden damit
nicht mehr nur auf der Ebene von Perso-
nen angesiedelt, sondern vorrangig auf
der Ebene der gesamten Organisation
(vg1. entsprechende Gestaltungsansatze
wie organisationales Lemen und Wis-
sensmanagement, haufig unter Rtick-
griff auf Gedankengut der Kybemetik
und Systemtheorie, z. B. bei Senge 1990;
Probst, Raub & Romhardt 1997; Willke
1998). Lernen sollte gezielter an den Er-
fordernissen des Geschafts orientiert
werden. Damit geht eine weitreichende
Funktionsverschiebung der Lernfunkti-
on einher: Statt der Konzentration auf
das Lernen einzelner Personen in Schon-
raumen liegt der Schwerpunkt fortan
auf der Untersttitzung kollektiven Ler-
nens "drauBen" in den Geschaftsprozes-
sen. Lernen ist nicht mehr automatisch
auf die Lernfunktion begrenzt (das Mo-
nopol auf Lernen ist verloren). sondern
die Lernfunktion muss sich tiber die For-
derung von - unter Umstanden auch oh-
ne sie stattfindenden - organisationalen
Lernprozessen neu legitimieren.

Die ursprunglichen Methoden des indi-
viduell-seminaristischen Lernens wurden
durch neue Methoden wie das dialogori-
entierte Lernen, Action Learning-Projekte,
Best Practice Sharing-Gruppen etc. aufge-
brochen und erweitert. Die modernen
I&K-Technologien vergrosserten die Fle-
xibilitat, Reichweite und Transparenz von
Lernen und Wissenstransfer. 1m Zuge des-
sen wurde die Auseinandersetzung mit
Wissen und Lernen - dem Lernen des Un-
ternehmens wie auch dem eigenen Lernen
- im Management "hoffahig". Hilse
(2000) spricht von einer "kognitiven
Wende in Management und Beratung ".

IWissen und Lernen im
Strategischen Management

Mittlerweile hat diese Wende auch die
Strategiefunktion im Unternehmen er-
fasst. Zwar legte die empirische Strate-
gieprozessforschung bereits seit lange-
rem die Vermutung nahe, dass Strategi-

en nicht so planvoll und strukturiert ent-
sttinden wie es die Instrumentarien des
strategischen Managements suggerierten
(zusammenfassend siehe Schreyogg
1998; Mintzberg, Ahlstrand & Lampel
1999, S. 203ft). Wenn Unternehmens-
strategien empirisch auf multiple Akteu-
re und Ereignisse zurtickgefUhrt werden
konnen, so lassen sich Strategieprozesse
moglicherweise gut als organisationale
Lernprozesse verstehen. Doch erst die
aktuellen Umweltveranderungen haben
den Druck in Richtung einer Neuorien-
tierung des Strategischen Managements
erhoht:

"The knowledge economy is causing a
revolutionary shift, and not just another
evolutionary emphasis in strategic mana-
gement thinking.... (Traditional strategic
management approaches are not able to
deal with) challenges such as invisible as-
sets no longer under organizational "con-
trol"; networks of relationships resulting
in organizational structure becoming a
variable and not a stable element; a focus
on collaboration in ecosystems becoming
as important for survival and performan-
ce as competition; and a descriptive stra-
tegy mindset that needs to be shifted to a
creative mindset." (Leibold, Probst &
Gibbert 2002, p. 132).

Wo das Wettbewerbsumfeld derart
wandlungs- und wissensintensiv gewor-
den ist, kann die Strategiefunktion selbst
nicht zurtickstehen: Sie muss andere,
neue Faktoren in ihren "Radarschirm"
mitaufnehmen, und sie muss vor allem
den Strategieprozess anders anlegen und
organisieren. 1m Sinne einer "systemi-
schen Strategieentwicklung" (Leibold et
a1. 2002; Nagel & Wimmer 2002) ist
der Strategieprozess eng mit dem orga-
nisationalen Lernprozess zu verzahnen
bzw. muss der Strategieprozess selbst als
dauerhafter Lernprozess betrachtet und
betrieben werden: Die Unternehmens-
strategie muss sich aus den Beobachtun-
gen und der Expertise vieler Wissenstra-
ger im Unternehmen speisen und konti-
nuierlich mitverandern, wenn sie den
heutigen komplexen und dynamischen
Bedingungen gewachsen bleiben soll
(dies sollte nicht mit einem partizipati-
yen Strategieansatz verwechselt werden:

Auch wenn die Expertise vieler mit in
den Prozess der Strategie(re)formulie-
rung eingebunden wird, so verbleibt die
Entscheidungsmacht und -verantwor-
tung im Management). Umgekehrt muss
sich die unternehmensinterne Wissens-
entwicklung an den durch die Unterneh-
mensstrategie formulierten externen Re-
ferenzen orientieren, urn erfolgswirksam
zu sein. Ansonsten droht das Abgleiten
in eine rein selbstbeztigliche Spirale der
Wissensentwicklung wie sie aus nicht-
okonomischen Zusammenhangen - zum
Beispiel in der Wissenschaft - bekannt
ist (und dort durchaus sinnvoll sein
kann). Bildlich gesprochen: Der einsame
Strategieentwurf eines einzelnen Firmen-
lenkers, der tiber Jahre hinweg stabil
und erfolgreich verfolgt werden kann ist
eine Vorstellung, die sich mit der Rea-
litat heutiger Unternehmen genauso-
wenig vereinbaren lasst wie die einer
Produktidee, die von einem einsamen
Forscher - unbeeinflusst von externen
Marktentwicklungen - dauerhaft und
erfolgreich vorangetrieben wird.

Lern- und Strategieprozesse
verkniipfen:
Das Beispiellnfineon University

Was in der bisherigen Schilderung er-
scheint wie eine logisch-koharente Abfol-
ge ist in der Unternehmenspraxis langst
noch nicht tiberall vollzogen. In manchen
Unternehmen verharren die in den Perso-
nalbereichen ansassigen Lernfunktionen
auf dem Niveau des individuellen Ler-
nens; parallel dazu entwickeln sich dann
anderswo Zustandigkeiten fUr die Forde-
rung des kollektiven Wissensaufbaus
und -transfers (Wissensmanagement). In
Strategiebereichen wird zuweilen nicht
die Notwendigkeit gesehen, sich mit dem
Lern- und Wissensmanagement im
Unternehmen auseinanderzusetzen. Der
Anschluss von Wissens- und Lernprozes-
sen an den Strategieprozess ist in den sel-
tensten Fallen bereits institutionalisiert.

AbschlieBend soll ein Beispiel aus der
Unternehmenspraxis skizziert werden,
das die vorliegende Fragestellung auf-
greift: Die Infineon University, Corpora-
te University der Infineon Technologies
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AG, wurde im Herbst 2001 als strategi-
sche DiaJog- und LernpJattform ins
Leben gerufen. Die mit dem Titel "Cor-
porate University" versehenen Einrich-
tungen verfolgen teilweise sehr unter-
schiedliche Ziele und sind unterschiedlich
organisiert. (Vgl. hierzu ausfOhrlicher
Hilse (2001) sowie die Untersuchung zu
"Corporate Universities in Deutschland"
von Wimmer, Emmerich & Nicolai
(2002).) Die Infineon University hat den
Auftrag, in enger Anbindung an die Un-
ternehmensstrategie unternehmensweite
Lernprozesse anzustoBen, d. h. Schliis-
selthemen und -know-howerfolgreich im
Unternehmen zu verankern und im Sinne
eines "Motors fOr das Corporate Lear-
ning" voranzutreiben.

• Ausgangssituation
Die Ausgangssituation bei Infineon war
dadurch gekennzeichnet, dass in den
fOnf (heute vier) Geschaftsfeldern bereits
viel Wissensentwicklung und -transfer
stattfand, jedoch zumeist geschaftsfel-
dintern. Unternehmensweite Lernakti-
vitaten gab es hauptsachlich auf Seiten
des Managements (Trainings fur ange-
hende Fuhrungskrafte), kaumjedoch auf
Seiten der Fach-Know-How-Trager. Zu-
gleich war klar, dass letztere - insbeson-
dere die "High Tech-Ingenieure" - fur
Infineon eine entscheidende Ressource
darstellten und dass ihnen neben den
Managern an der Infineon University ei-
ne Schliisselrolle zukommen sollte. Das
im Unternehmen verteilte (Fach-)Wissen
sollte strategisch fokussiert, transparent
gemacht und zielgerichtet weiterent-
wickelt werden. Eine wichtige Rahmen-
bedingung war dabei die hohe Ge-
schwindigkeit und Zyklizitat des
Halbleitergeschafts. Die Herausforde-
rung bestand darin, mit der Infineon
University eine zentrale Plattform zu
etablieren, die flexibel an den strategi-
schen Bedarfen des Gesamtunterneh-
mens orientiert Lernprozesse quer zu
den Geschaftsfeldern in Gang bringt.
Die Lernprozesse sollten auf Schlussel-
Know-Haw-Felder ausgerichtet sein:
Dies konnten sowohl bereits bestehende
Know-Haw-Felder sein, die im Sinne der

strategischen Unternehmensentwicklung
gestarkt oder fortentwickelt werden mus-
sen; als auch neue Know-Haw-Felder, die
im Zusammenhang mit neuen Geschafts-
zielen und -ideen gerade erst am Horizont
auftauchen.

• Program Councils
Die Identifikation der Schliissel-Themen
und -Know-Haw-Felder ist bereits einer
der Dreh- und Angelpunkte, der die
Arbeit und Wirkung der Infineon Univer-
sity entscheidend ausmacht. Sie setzt das
erfolgreiche Zusammenspiel mit den stra-
tegischen Entscheidern voraus, d. h. mit
dem Top Management. Dies wird an der
Infineon University wie folgt operationa-
lisiert: Die gesamte interne Wissensland-
schaft wurde nach den groBen Funktions-
gebieten ForschunglEntwicklung, Pro-
duktion, VertrieblMarketing, Finanzen/
Controlling etc. untergliedert. In jedem
dieser Funktions- oder Wissensgebiete
wurde (oder wird derzeit) ein sogenanntes
"Program Council" eingerichtet, das die
Schwerpunktthemen bzw. Schliissel-
Know-Haw-Felder ein bis zwei Mal im
jahr definiert und dazwischen in der Um-
setzung begleitet. 1m Program Council sit-
zen sowohl Top Manager (bis hin zu Vor-
standen) als auch Top Experten, die un-
terschiedlichen Geschaftsfeldern entstam-
men und das Unternehmen im Quer-
schnitt reprasentieren. Die Program
Councils sind das zentrale Instrumentari-
um, urn das "Zusammen-Denken" von
Geschaftsentwicklung und Wissensent-
wicklung im Unternehmen einzufOhren
und einzuuben. Dies fallt nach der friihe-
ren Trennung von Lernfunktion und Stra-
tegiefunktion (wie oben aufgezeigt) nicht
immer leicht und erfordert Offenheit und
Lernbereitschaft auf allen Seiten. Die
Program Councils sind damit auch Mi-
krokosmos und Experimentierfeld fOr
spatere Interventionen in das Gesamtun-
ternehmen hinein.

Business Cases
Urn fOr die weiter zu konkretisierenden
Inhalte und Massnahmen die fachliche
Akzeptanz und Unternehmensrelevanz
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auch im folgenden zu gewahrleisten,
wird noch im Program Council pro The-
men-/Wissensfeld ein Mentor benannt.
Der Mentor ist verantwortlich dafOr,
entsprechende Aktivitaten im jeweiligen
Themen-/Wissensfeld an der Infineon
University fachlich zu beraten und mit
in Gang zu bringen. Die Rolle des Men-
tors kann sowohl von hochrangigen Fa-
chexperten als auch von funktionsspezi-
fischen Managern (z. B. F&E-Leitern)
ubernommen werden. Der Mentor be-
sitzt uber das Beisteuern von eigenen in-
tellektuellen oder sozialen Ressourcen
hinaus die wichtige Funktion, die Strate-
gie- und Geschaftsrelevanz des jeweili-
gen Themen-/Know-How-Feldes in die
Community der Fachexperten (und sol-
cher, die es noch werden wollen) zu
transportieren. Anhaltspunkte hierfOr
gibt es bereits aus den Diskussionen des
Program Council; haufig muB daraus je-
doch erst noch ein richtiger "Business
Case" entwickelt bzw. formuliert wer-
den. Ein solcher Business Case ist Vor-
aussetzung dafOr, dass eine Wissens- und
Lernaktivitat an der Infineon University
ihren legitimen Platz hat. Die Mentoren,
aber auch einzelne Referenten werden
von der Infineon University darin ge-
schult und regelmassig dazu angehalten,
diese Ruckbindung an die Herausforde-
rungen des Geschafts explizit vorzuneh-
men (z. B. bei der Eroffnung von Semina-
ren, in der Bezugnahme auf Beispiele, bei
Ubungen und Demonstrationen etc.).

• Inhaltliche Fokussierung
Der konsequente Strategie- und Ge-
schaftsbezug an der Infineon University
spiegelt sich auch darin, dass nicht ange-
strebt wird, einen moglichst "vollstandi-
gen" Katalog an WeiterbiidungsmaBnah-
men anzubieten. Die Logik der Schlusselt-
hemen/-wissensfelder mahnt zu einem
fokussierten (mit der traditionellen Brille
wurde man sagen: unvollstandigen) Vor-
gehen. Es sollen keine umfassend-standar-
disierten Weiterbildungsprogramme, wie
man sie auf dem externen Markt beziehen
kann, imitiert werden. Sondern der Mehr-
wert einer hausinternen strategischen
Lernarchitektur wie der Infineon Univer-
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te Lernfunktion heute dazu beitragen
kann, Strategie- und Lernproze e engel'
miteinander zu verLClhnen und Wissen -
entwicklung und -transfer darnit starker
in den Dien t del' strategischen Unterneh-
mensentwicklung zu tellen. E erfordert,
da Denken und die Sprache del' einen
Seite bei derjeweil anderen einzufuhren:
Den Wis ens-lLernfokus bei den strategi-
schen Entscheidern, den Strategie-/Ge-
schaftsfokus bei den Wissen entwickeln-
den und vermittelnden Fachexperten und
-referenten. Manager und Experten be-
obachten und wissen Unterschiedliches;
beides gilt es in einem kontinuierlichen
Prozess und unter Zuhilfenahme geeigne-
tel' Instrumentarien im Sinne des Unter-
nehmens zusammenzufOhren,

• Zusammenfassung

Veranstaltungsformate

Da Bei pie] del' Infineon University
macht deutlich, wie eine weiterentwickel-

ity lieg, genau darin, da di Ma nah-
men ak ,uell und pa genau auf da eigene
Unternehmen zuge chnit en indo Entspre-
chend hoch i del' Diagno e- und Vorbe-
reitungsaufwand fur jede einzelne Ma -
nahme; entsprechend veranderlich da

ge amte Programm uber di Z it hinweg.

Letztlich bietet ein Set an unterschiedlichen
Veranstaltungsformaten die Moglichkeit,
das strategische Lernen Ober verschledene
Phasen hlnweg anzustoBen und zu beglei-
ten, Del' strategische Input fOr die Wissens-
entwicklung wird an del' Infineon Universi-
ty (Ober die funktionsspezifischen Program
Councils hinaus) in Foren und DiaJogen,
d, h, Einzelveranstaltungen, vermittelt, die
die breitere Strategiekommunlkation unter-
sCOtzen, Zu diesen Veranstaltungen werden
nicht nul' das Management, sondern auch
die Experten eingeladen, Ziel ist es, eine ge-
m insame "Landkarte" zu strategisch n
H rausforderungen und StoBrichtungen
d s Unternehm ns in den Kopfen entstehen
zu lassen, Die operative Weiterentwicklung
des (Fach-)Wissens findet dann in Semina-
ren odeI' Experten-Communities statt:
Wahrend Seminare nach dem Prinzip del'
Wissensweitergabe von Experten an ovi-
zen funktionleren, bauen Communities auf
dem Wissenstransfer del' Experten unter-
einander auf. Erstere zielen auf eine Ver-
breitung vorhandenen Wissens ab, letztere
auch auf den gemeinsamen Vorsto13 in
Neuland des Wissens, Del' Input fur den
Strategieprozess (und gleichzeitig del' Out-
put aus dem Prozess del' Wissensentwick-
lung) soil kunftig uber einzelne Vortrage
und wiedel1lm uber DialogeIForen organi-
siert werden: In Vortragen stellen Experten
odeI' ganze Experten-Communities den
neuesten Stand ihres Fachgebiets im
Oberblick fUr Linien- und Projektmanager
VOl' und sie stehen fur Fragen und Diskus-
sionen zur Verfugung. Solche Veranstaltun-
gen sollen dazu dienen, Manager in ihrer
Entscheidungsfahigkeit zu unterstiitzen,
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