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lernarchitekturen in organisationen
Interview mit Prof. Dr. Roland Deiser
Herr Professor Deiser, wie kommt 
es, dass Sie sich so für die Themen 
Strategie und Lernen von sozialen 
Systemen begeistern?
Die V eränderung und T ransformation 
von Menschen in ihrem sozialen Um-
feld haben mich als Sozialpsychologe 
und Politikwissenschaftler schon im-
mer beschäftigt. Denkt man über das 
Individuum hinaus, stellt sich die Fra-
ge, wie gelingt es sozialen Bewegun-
gen, gestaltend in die gesellschaftli-
chen V erhältnisse einzugreifen und 
welche Rolle spielen O rganisationen 
dabei als politische A kteure? E s hat 
mich immer fasziniert, wie man gro-
ße O rganisationen so führen und ge-
stalten kann, dass sie verantwortlich 
handeln und zugleich überlebensfähig 
bleiben. 
Organisationen transformieren sich,	
weil sie strategische Absichten haben. 
Sie wollen in ihrem größeren Umfeld 
erfolgreich handeln und brauchen 
dazu F ähigkeiten und Kernkompe-
tenzen. Daraus folgt ein sehr enger 
Zusammenhang zwischen dem S tra-
tegieprozess und O rganisationsler-
nen, denn die strategisch wichtigen 
Kompetenzen ändern sich laufend und 
sind einem kontinuierlichen Lern- und 
Entwicklungsprozess unterworfen.

In der von Ihnen gegründeten Organi-
sation „European Corporate Learning 
Forum“ sind große, globale Konzerne 
vertreten, ist organisationales Lernen 
nur etwas für große Unternehmen?
Lernen ist natürlich für jede O rgani-
sation relevant, aber grosse O rgani-
sationen haben ihre ganz besonderen 
Herausforderungen. Das Zusammen-
spiel von oft über 100.000 M enschen 
in globalen Konzernen ist eine hoch-
komplexe Herausforderung, die in 
der Regel zu vielstufigen Hierarchien, 
bürokratischer Verkrustung und Silo-
mentalität führt. Oft müssen dutzende 
Geschäftsfelder in einer internationa-
len Matrix orchestriert werden. Solche 
Systeme lernfähig und strategisch re-
sponsiv zu gestalten verlangt im Ver-
gleich zu Klein- und M ittelbetrieben 
ganz andere E ingriffe in S trukturen 
und Geschäftsprozesse, die vor allem 
auf O rganisationsdesign abgestellt 
sein müssen. Auch Organisationspoli-
tik spielt hier eine große Rolle, zumal 
die meisten dieser Unternehmen an 
der Börse notieren und der Dynamik 
des öffentlichen Kapitalmarktes aus-
gesetzt sind.
Anders bei den kleineren Unterneh-
men: Hier finden Sie in der Regel mehr 
Unternehmertum und F lexibilität, 
weniger Hierarchie und damit auch 
direktere Kommunikation. Das heißt 
nicht, dass nicht auch hier Lernheraus-	
forderungen bestehen, zum Beispiel 
angesichts von W achstumsphasen, 
die neue M anagementstrukturen er-
fordern, oder auch bei der Übergabe 
eines F amilienunternehmens in die 
nächste Generation. Und egal ob groß 
oder klein: W ir alle müssen heute in 
einer zunehmend vernetzten Welt mit 
dem radikalen W andel zurechtkom-
men, der durch neue T echnologien, 
Globalisierung sowie den ökologi-
schen und demografischen Heraus-
forderungen der kommenden Jahr-
zehnte getrieben ist. 

Was sind die Lernthemen, mit denen 
sich Unternehmen aus Ihrer Sicht be-
schäftigen müssen?

Es geht nicht so sehr um T hemen – 
die ändern sich ja laufend – als viel-
mehr um die E inrichtung einer or-
ganisationsweiten L ernkultur und 
Lernarchitektur. Ich muss in meiner 
Organisation ganz bewusst und ge-
plant Irritationen zulassen, die mich 
systematisch zu einer A useinander-
setzung mit anderen W eltsichten 
zwingen und damit eine gegenseitige 
Lerndynamik auslösen. Das können 
funktions- und bereichsübergreifende 
Diskurse sein, aber auch unter dem 
Aspekt des L ernens gestaltete Be-
gegnungen mit der A ußenwelt – mit 
Kunden, L ieferanten, strategischen 
Partnern, Investoren, M edien, Regu-
latoren, NGOs usw. Das Top-Manage-
ment erfolgreicher O rganisationen 
stellt Ressourcen bereit und versteht, 
dass L ernen über reine W issensver-
mittlung hinaus im Dialog und A us-
tausch über Grenzen hinweg passiert. 
Diese M anager sind selbst involviert 
und binden interne und externe Stake-
holder ein. S o gestalten sie eine Dis-
kursarchitektur, in der relevantes Ler-
nen für alle Beteiligten möglich wird 
und nutzen die Ressourcen, die sowie-
so in jedem Konzern vorhanden sind.

Was ist der zentrale Unterschied 
zwischen dem Lernen von Individuen 
und dem Lernen sozialer Systeme? 
Das ist eine komplexe F rage, denn 
beide greifen ineinander und sind zwei 
Seiten einer Medaille, die sich in einer 
gegenseitig abhängigen Dynamik ent-
wickeln. Wenn wir einmal von der rei-
nen Aneignung lexikalischen Wissens 
und technischer Kompetenz absehen, 
ist L ernen immer ein sozialer Pro-

zess, in dem unterschiedliche W elt-
sichten und daraus abgeleitet norma-
tive A nsprüche verhandelt und neu 
ausgerichtet werden. Wir lernen durch 
aktives und reflektiertes Handeln im 
sozialen Kontext. Insofern brauchen 
wir ein partizipatives, kollaboratives	
Lernverständnis, das die Gemeinschaft 
von Lernenden als Motor des Lernpro-
zesses begreift.
Strategisch effektives O rganisations-	
lernen entsteht durch eine kluge Ge-	
staltung von Prozessen, S trukturen,	
Mechanismen und Kulturelementen,	
die relevante kollaborative L ernpro-
zesse und -erfahrungen ermöglichen. 
Damit lernen nicht nur die beteiligten 
Individuen, sondern es entsteht eine 
Entwicklungsdynamik für das gesamte 
soziale System. 

Warum ist aus Ihrer Sicht die Lern-
fähigkeit einer Organisation so eng 
mit ihrer strategischen Kompetenz 
verknüpft? 
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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überkommenen Geschäftsmodellen 
festhält.
Erfolgreiche Organisationen bestehen 
nicht nur aus einer A nsammlung von 
kompetenten Individuen. Das Geheim-
nis liegt in intelligenten und eleganten 
Systemen und M echanismen, die das 
komplexe Zusammenspiel von A ktivi-
täten orchestrieren helfen und L ern-
prozesse in strategisch relevante Bah-
nen lenken. A llerdings: Die S trategie 

einer O rganisation ist nicht konstant; 
sie entwickelt sich im Zusammenspiel 
zwischen den bestehenden F ähigkei-
ten des Unternehmens, seinen Erfah-
rungen mit dem M arkt und den sich 
laufend ändernden Rahmenbedin-
gungen. S trategieentwicklung muss 
deshalb selbst als dynamischer Lern-
prozess zwischen O rganisation und 
Umwelt verstanden werden.  
Mit anderen W orten: Der Geschäfts-
prozess selbst wird zu einer Lernerfah-
rung, die – wenn klug genutzt – dyna-
misch die S trategie und O rganisation 
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 hängen das tägliche Streben 
nach Sinn und Erfolg von Unterneh-
men mit der Lernfähigkeit ihrer Or-
ganisationen zusammen?
Sinnstiftung ist ein wichtiges T hema, 
vor allem in Zeiten wo S pitzenleute 
von ihren Unternehmen mehr als nur 
ein gutes Gehalt erwarten. T raditio-
nelle Mission Statements, die oft aus-
tauschbar und bei näherer Betrach-
tung nur M akulatur sind, reichen da 
nicht aus.
Der tiefere S inn einer O rganisati-
on („purpose“) ist die entscheidende 
Antriebsfeder für M enschen einen 
engagierten Beitrag zu leisten, und 
er bestimmt die strategische Identi-
tät. V ertrauens- und Glaubwürdigkeit 
hängen eng mit der Frage zusammen: 
Was ist der immaterielle W ert, den 
ein Unternehmen in dieser W elt stif-
tet? Eine gehaltvolle und authentische 
Antwort darauf erzeugt S inn und lie-
fert die „License to operate“.  

Konnten Sie bei Ihrer Arbeit einen 
Zusammenhang zwischen erfolgrei-
chen (Unternehmens)Marken und 
den Lernstrukturen dieser Unter-
nehmen feststellen?
Erfolgreiche M arkenunternehmen 
sind sich ihrer Identität meist sehr be-
wusst und machen diese auch immer 
wieder zum Gegenstand der Reflexion. 
Sie haben ein tiefgehendes Verständ-
nis der Kommunikationsdynamik zwi-
schen ihnen selbst und ihrer Umwelt 
und sie gestalten diese offenbar so, 
dass ein sich selbst verstärkender Ef-
fekt von interner und externer Marken-	
identität entsteht.
Ich habe dieses T hema zwar nicht 
genauer untersucht, aber der Zu-
sammenhang scheint mir evident: 
Wir können davon ausgehen, dass 
Unternehmen, die ihre Identität 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 

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

Lernen wird mit Innovation und Ver-
änderung assoziiert, Markenführung 
mit Konsistenz und Kontinuität. Han-
delt es sich um einen scheinbaren 
Widerspruch? 
Die Entwicklung einer Corporate Iden-
tity ist ja nicht etwas, das losgelöst von 
sozialen Zusammenhängen zu begrei-
fen ist. So wie Lernen im Rahmen eines 
strategischen Dialogs geschieht, über 
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 M ärkte haben sich 
gewandelt, und Social Media Techno-
logien verändern auch die Spielregeln 
des Marketings fundamental. Die be-
wusste Gestaltung des Identitätsdis-
kurses – die M arkenführung – kann 
heute keine einzelne Funktion alleine 
bewältigen, sie muss so wie strategi-
sches Lernen als übergreifendes Or-
ganisationsthema verstanden werden, 
das zu den Kernaufgaben der Unter-
nehmensführung gehört.
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In seinem Buch beschreibt Deiser zunächst seinen Managementansatz 
und belegt ihn im zweiten Teil mit 10 hervorragend aufgearbeiteten Fall-
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