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LERNARCHITEKTUREN IN ORGANISATIONEN
INTERVIEW MIT PROF. DR. ROLAND DEISER

Herr Professor Deiser, wie kommt
es, dass Sie sich so fiir die Themen
Strategie und Lernen von sozialen
Systemen begeistern?

Die Veranderung und Transformation
von Menschen in ihrem sozialen Um-
feld haben mich als Sozialpsychologe
und Politikwissenschaftler schon im-
mer beschaftigt. Denkt man Gber das
Individuum hinaus, stellt sich die Fra-
ge, wie gelingt es sozialen Bewegun-
gen, gestaltend in die gesellschaftli-
chen Verhaltnisse einzugreifen und
welche Rolle spielen Organisationen
dabei als politische Akteure? Es hat
mich immer fasziniert, wie man gro-
e Organisationen so fiihren und ge-
stalten kann, dass sie verantwortlich
handeln und zugleich tberlebensfahig
bleiben.

Organisationen transformieren sich,
weil sie strategische Absichten haben.
Sie wollen in ihrem groBeren Umfeld
erfolgreich handeln und brauchen
dazu Fahigkeiten und Kernkompe-
tenzen. Daraus folgt ein sehr enger
Zusammenhang zwischen dem Stra-
tegieprozess und Organisationsler-
nen, denn die strategisch wichtigen
Kompetenzen andern sich laufend und
sind einem kontinuierlichen Lern- und
Entwicklungsprozess unterworfen.

In der von lhnen gegriindeten Organi-
sation ,,European Corporate Learning
Forum™ sind groBe, globale Konzerne
vertreten, ist organisationales Lernen
nur etwas fiir grofie Unternehmen?
Lernen ist natirlich fir jede Organi-
sation relevant, aber grosse Organi-
sationen haben ihre ganz besonderen
Herausforderungen. Das Zusammen-
spiel von oft iber 100.000 Menschen
in globalen Konzernen ist eine hoch-
komplexe Herausforderung, die in
der Regel zu vielstufigen Hierarchien,
birokratischer Verkrustung und Silo-
mentalitat fihrt. Oft missen dutzende
Geschaftsfelder in einer internationa-
len Matrix orchestriert werden. Solche
Systeme lernfahig und strategisch re-
sponsiv zu gestalten verlangt im Ver-
gleich zu Klein- und Mittelbetrieben
ganz andere Eingriffe in Strukturen
und Geschaftsprozesse, die vor allem
auf Organisationsdesign abgestellt
sein missen. Auch Organisationspoli-
tik spielt hier eine grofle Rolle, zumal
die meisten dieser Unternehmen an
der Borse notieren und der Dynamik
des offentlichen Kapitalmarktes aus-
gesetzt sind.

Anders bei den kleineren Unterneh-
men: Hier finden Sie in der Regel mehr
Unternehmertum und Flexibilitat,
weniger Hierarchie und damit auch
direktere Kommunikation. Das heifit
nicht, dass nichtauch hier Lernheraus-
forderungen bestehen, zum Beispiel
angesichts von Wachstumsphasen,
die neue Managementstrukturen er-
fordern, oder auch bei der Ubergabe
eines Familienunternehmens in die
nachste Generation. Und egal ob grof3
oder klein: Wir alle miissen heute in
einer zunehmend vernetzten Welt mit
dem radikalen Wandel zurechtkom-
men, der durch neue Technologien,
Globalisierung sowie den 0Okologi-
schen und demografischen Heraus-
forderungen der kommenden Jahr-
zehnte getrieben ist.

Was sind die Lernthemen, mit denen
sich Unternehmen aus lhrer Sicht be-
schaftigen miissen?

Es geht nicht so sehr um Themen -
die andern sich ja laufend - als viel-
mehr um die Einrichtung einer or-
ganisationsweiten  Lernkultur und
Lernarchitektur. Ich muss in meiner
Organisation ganz bewusst und ge-
plant Irritationen zulassen, die mich
systematisch zu einer Auseinander-
setzung mit anderen Weltsichten
zwingen und damit eine gegenseitige
Lerndynamik ausldsen. Das konnen
funktions- und bereichsibergreifende
Diskurse sein, aber auch unter dem
Aspekt des Lernens gestaltete Be-
gegnungen mit der AuBenwelt - mit
Kunden, Lieferanten, strategischen
Partnern, Investoren, Medien, Regu-
latoren, NGOs usw. Das Top-Manage-
ment erfolgreicher Organisationen
stellt Ressourcen bereit und versteht,
dass Lernen (ber reine Wissensver-
mittlung hinaus im Dialog und Aus-
tausch lber Grenzen hinweg passiert.
Diese Manager sind selbst involviert
und binden interne und externe Stake-
holder ein. So gestalten sie eine Dis-
kursarchitektur, in der relevantes Ler-
nen fiir alle Beteiligten mdglich wird
und nutzen die Ressourcen, die sowie-
so in jedem Konzern vorhanden sind.

zess, in dem unterschiedliche Welt-
sichten und daraus abgeleitet norma-
tive Anspriiche verhandelt und neu
ausgerichtet werden. Wir lernen durch
aktives und reflektiertes Handeln im
sozialen Kontext. Insofern brauchen
wir ein partizipatives, kollaboratives
Lernverstandnis, das die Gemeinschaft
von Lernenden als Motor des Lernpro-
zesses begreift.

Strategisch effektives Organisations-
lernen entsteht durch eine kluge Ge-
staltung von Prozessen, Strukturen,
Mechanismen und Kulturelementen,
die relevante kollaborative Lernpro-
zesse und -erfahrungen ermdglichen.
Damit lernen nicht nur die beteiligten
Individuen, sondern es entsteht eine
Entwicklungsdynamik fiir das gesamte
soziale System.

Warum ist aus lhrer Sicht die Lern-
fahigkeit einer Organisation so eng
mit ihrer strategischen Kompetenz
verkniipft?

Der Beste kann in einer kaputten
Organisation nicht erfolgreich sein,
aber auch die beste Organisation kann
nicht erfolgreich sein, wenn sie stra-
tegisch nicht intelligent ist und stur an
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Was ist der zentrale Unterschied
zwischen dem Lernen von Individuen
und dem Lernen sozialer Systeme?

Das ist eine komplexe Frage, denn
beide greifen ineinander und sind zwei
Seiten einer Medaille, die sich in einer
gegenseitig abhangigen Dynamik ent-
wickeln. Wenn wir einmal von der rei-
nen Aneignung lexikalischen Wissens
und technischer Kompetenz absehen,
ist Lernen immer ein sozialer Pro-

tiberkommenen Geschaftsmodellen
festhalt.

Erfolgreiche Organisationen bestehen
nicht nur aus einer Ansammlung von
kompetenten Individuen. Das Geheim-
nis liegt in intelligenten und eleganten
Systemen und Mechanismen, die das
komplexe Zusammenspiel von Aktivi-
taten orchestrieren helfen und Lern-
prozesse in strategisch relevante Bah-
nen lenken. Allerdings: Die Strategie

einer Organisation ist nicht konstant;
sie entwickelt sich im Zusammenspiel
zwischen den bestehenden Fahigkei-
ten des Unternehmens, seinen Erfah-
rungen mit dem Markt und den sich
laufend andernden Rahmenbedin-
gungen. Strategieentwicklung muss
deshalb selbst als dynamischer Lern-
prozess zwischen Organisation und
Umwelt verstanden werden.

Mit anderen Worten: Der Geschafts-
prozess selbst wird zu einer Lernerfah-
rung, die - wenn klug genutzt - dyna-
misch die Strategie und Organisation
immer wieder neu gestaltet. Diese Ver-
bindung zwischen Strategie, Organisa-
tionslernen und individueller Kompe-
tenzentwicklung muss besser erkannt,
vertieft und gemanagt werden, das ist
die Hauptthese in meinem Buch.

Wie hdngen das tidgliche Streben
nach Sinn und Erfolg von Unterneh-
men mit der Lernfdhigkeit ihrer Or-
ganisationen zusammen?
Sinnstiftung ist ein wichtiges Thema,
vor allem in Zeiten wo Spitzenleute
von ihren Unternehmen mehr als nur
ein gutes Gehalt erwarten. Traditio-
nelle Mission Statements, die oft aus-
tauschbar und bei naherer Betrach-
tung nur Makulatur sind, reichen da
nicht aus.

Der tiefere Sinn einer Organisati-
on (.purpose”) ist die entscheidende
Antriebsfeder fiir Menschen einen
engagierten Beitrag zu leisten, und
er bestimmt die strategische ldenti-
tat. Vertrauens- und Glaubwiirdigkeit
hangen eng mit der Frage zusammen:
Was ist der immaterielle Wert, den
ein Unternehmen in dieser Welt stif-
tet? Eine gehaltvolle und authentische
Antwort darauf erzeugt Sinn und lie-
fert die ..License to operate”.

Konnten Sie bei lhrer Arbeit einen
Zusammenhang zwischen erfolgrei-
chen (Unternehmens)Marken und
den Lernstrukturen dieser Unter-
nehmen feststellen?

Erfolgreiche Markenunternehmen
sind sich ihrer Identitat meist sehr be-
wusst und machen diese auch immer
wieder zum Gegenstand der Reflexion.
Sie haben ein tiefgehendes Verstand-
nis der Kommunikationsdynamik zwi-
schen ihnen selbst und ihrer Umwelt
und sie gestalten diese offenbar so,
dass ein sich selbst verstarkender Ef-
fektvoninterner und externer Marken-
identitat entsteht.

Ich habe dieses Thema zwar nicht
genauer untersucht, aber der Zu-
sammenhang scheint mir evident:
Wir konnen davon ausgehen, dass
Unternehmen, die ihre ldentitat im-
mer wieder selbst und mit anderen
reflektieren und die daraus resultie-
renden Einsichten in strategische und
organisatorische Innovation umsetzen
auch besser und mehr lernen als die,
die das nicht tun. Umgekehrt sollten
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Roland Deiser beschaftigt sich seit
mehr als 25 Jahren mit der Frage,
wie man in grof3en und komple-
xen Systemen eine nachhaltige
Fahigkeit fur strategisch kluges
und ethisch verantwortungsvolles
Handeln verankern kann. Er ist
gegenwartig Senior Fellow an der
University of Southern California
(Los Angeles) und Chairman des
von ihm gegrindeten European
Corporate Learning Forums
(ECLF), dem mehr als 60 Gross-
konzerne aus 15 Landern ange-
horen. Er berat Top Executives in
Europa und in den USA zu Fragen
von Organisationsgestaltung und
strategischer Innovation. Sein
jingstes Buch ist ,Designing the
Smart Organization”, das 2009 bei
Jossey Bass in den USA erschien.
Der geborene Innsbrucker pro-
movierte an der Leopold Franzens
Universitat und habilitierte spater
im Fach Politikwissenschaft an der
Universitat Wien. Seit 1994 lebt er
mit seiner Frau und 2 Kindern in
Los Angeles, mit haufigen Gast-
aufenthalten in Europa.
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Kontakt: www.rolandddeiser.com

Unternehmen mit effektiven Lernar-
chitekturen langfristig auch erfolgrei-
cher im Markenmanagement sein.

Lernen wird mit Innovation und Ver-
dnderung assoziiert, Markenfiihrung
mit Konsistenz und Kontinuitat. Han-
delt es sich um einen scheinbaren
Widerspruch?

Die Entwicklung einer Corporate Iden-
tity ist ja nicht etwas, das losgeldst von
sozialen Zusammenhangen zu begrei-
fen ist. So wie Lernen im Rahmen eines
strategischen Dialogs geschieht, ber
den sich die Organisation immer wieder
neu definiert und weiterentwickelt, ist
auch die Marke etwas, das sich immer
wieder erneuert, anders wird und trotz-
dem im Kern das Gleiche bleibt.

Die Umwelt und Markte haben sich
gewandelt, und Social Media Techno-
logien verdndern auch die Spielregeln
des Marketings fundamental. Die be-
wusste Gestaltung des ldentitatsdis-
kurses - die Markenfiihrung - kann
heute keine einzelne Funktion alleine
bewaltigen, sie muss so wie strategi-
sches Lernen als libergreifendes Or-
ganisationsthema verstanden werden,
das zu den Kernaufgaben der Unter-
nehmensfiihrung gehort.
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Prof. Dr. Roland Deiser

Designing the Smart Organization: How Breakthrough Corporate Learning
Initiatives Drive Strategic Change and Innovation

In seinem Buch beschreibt Deiser zunachst seinen Managementansatz
und belegt ihn im zweiten Teil mit 10 hervorragend aufgearbeiteten Fall-
studien. Jede zeigt eine individuelle, dynamische Lernintervention, die bei
einer praktischen Problemstellung im spezifischen Unternehmenskontext
konkrete, erfolgswirksame Ergebnisse gebracht hat.

Schicken Sie uns Ihre Fragen zu diesem Thema: institutefdbrand-logic.com



