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1 Corporate University — Universitit der Zukunft?

Bereits 1955 griindete General Electric die erste Corporate University. 1981 wurde die
Motorola University etabliert. Mehrere hundert Millionen Dollar investieren beide
Unternehmen jéhrlich in diese Lerninitiativen und mit ihren Programme zéhlen diese
Unternehmen zu den internationalen Vorreitern. Die Anzahl der Corporate Universi-
ties in den USA wird inzwischen auf 1600 geschétzt [1]. Dies entspricht einer Vervier-
fachung gegeniiber 1988 [2]. Weitere Beispiele fiir US-amerikanische Unternehmens-
universititen sind American Express, Arthur Andersen, AT&T, Bell Atlantic, Dell,
Disney, Ford, Intel, McDonalds, Microsoft, Oracle etc. [3]. Diese Aufzéhlung zeigt,
dass die Griindung und Unterhaltung von Corporate Universities nicht auf bestimmte
Wirtschaftszweige beschrinkt ist: Hard- und Software-Unternehmen finden sich hier
genauso wie Zeitungsverlage, Nahrungsmittelproduzenten, Industrie- und Dienstlei-
stungsunternehmen. Auch die GréBe und Regionen der Unternehmen, in denen Corpo-
rate Universities angesiedelt sind, ist sehr unterschiedlich [4]. Abb. 1 illustriert zu-
sammenfassend die Ergebnisse einer empirischen Erhebung der Corporate University
Xchange, Inc. in den USA.

In Deutschland sind zur Zeit die Corporate Universities von DaimlerChrysler [5],
Deutsche Bank [6], Bertelsmann [7], Lufthansa [8] und Metallgesellschaft [9] ffent-
lich bekannt [10]. ,,Europe is awaking to the impact of the corporate university* stellt
Nigel Barrett in seiner Analyse zum Entwicklungsstand von Corporate Universities in
Europa fest [11]. Gleichzeitig warnt er aber auch vor einer unreflektierten Adaption
US-amerikanischer Konzepte:

., Europe should not resist the tide of corporate universities, but it will need pa-
tience and regional thinking, which must be tempered and aligned fo the proven
best practice, from wherever it derives. The danger is when the ,,one size fits
all“ approach is taken. Million of Dollars or Euros will have been spent on
changing the nameplate, but the attitude and application of corporate learning
will not have been advanced. *

Ziele und Auspriagungen von Corporate Universities sollen deshalb nachfolgend unter-
sucht werden.



Industries Represented

Manufacturing Fin/Ins/ Real Estate
24% 2%

Other

4% | Transp/ Comm/ Ut

Age of Corporate University

Percent

Prot. Services 16%
9% .
Government o wneare  Wholessle/ Reteil
5% g 10%
tyearor 1.2 3-5 6-10 1-15 16-20 Morethan
less years years yeers years years 20 years
Operating Budget Size of Organization
Average:
$17M
$6M - $10M
$1M - $5M 15% 5-0031":-9‘-‘9
W% Under 5,000
$11M- $20M 34% 10000-39.999
10% 20%
$21M - $50M
8%

Uncer $1M Over $50M
23% 14%

100,000 or more 40,000 - 99,998
16% 19%

Number of Employees within the Coporate University

0-10
33%

Function the Corporate University
Reports:

Human CEO YP of CU [=:e] CLo cio CFO
Resources  President

Training Investment Per Employee

Over $2,500 e
$2,500 $2,000
16% % 5%

18%

Hours of Learning per Employee

Average:
31 Hours
Worless 21030

12% 31%

Abb. 1: Empirische Befunde iiber 120 Corporate Universities [12]




1.1 Ziele von Corporate Universities

Corporate Universities orientieren sich an den strategischen Herausforderungen des
Unternehmens, das heiBt, ihr Leistungsangebot ist genau auf die Bediirfnisse des Un-
ternehmens zugeschnitten [13]. Somit ist ein ,,hoher Umsetzungsgrad bei der tdglichen
Arbeit“ gewihrleistet [14]. Die Inhalte der im Rahmen der Corporate University ange-
botenen Programme und Veranstaltungen werden von dem Unternehmen selbst be-
stimmt, so dass die Mitarbeiter genau die Fahigkeiten und Kenntnisse erwerben und
vertiefen, die zur Bewiltigung der Aufgaben benétigt werden.

Nach einer von der Zeitschrift Corporate University Review durchgefithrten Umfrage
[15], sind fiir 84% der befragten Unternehmen in den USA die Verbindung zwischen
Weiterbildung und den wirtschaftlichen Zielen des Unternehmens der Hauptgrund der
Einrichtung einer Corporate University. Ein zweites Ziel, welches immerhin noch fiir
48% der befragten amerikanischen Unternehmen von Bedeutung ist, ist die Zusam-
menfassung und Koordination aller Personalentwicklungsaktivitéten und -initiativen
auf Unternehmensebene unter einem Dach. Dies fithrt dazu, dass aufgrund der syste-
matischen Erfassung und Strukturierung die Identifikation sowohl von Defiziten als
auch von Redundanzen innerhalb des betrieblichen Bildungsangebotes, die Zusam-
menstellung von Weiterbildungsprogrammen fiir bestimmte Mitarbeitergruppen sowie
die Einordnung zusitzlicher WeiterbildungsmaBnahmen in das Gesamtkonzept des
Unternehmens, also die Verwaltung der betrieblichen Weiterbildung, erheblich er-
leichtert wird. Das dritte Ziel ist die Entwicklung, Verbreitung und das Management
von Wissen. Jirgen E. Schrempp, Vorstandsvorsitzender des DaimlerChrysler-
Konzerns, fiihrt dazu aus [16]:

. Wir werden nur dann nachhaltig zu den weltbesten Unternehmen gehoren
konnen, wenn wir das riesige Potential an Ideen, Erfahrungen und kreativer
Energie, das in unserem Unternehmen steckt, in Innovationen, neue Prozesse,
neue Produkte und neue Mdrkte umseizen konnen. Und wenn wir Kernkompe-
tenzen quer durch den Konzern systematisch stirken und neu entwickeln ™.

Zur Realisierung dieser Zielsetzung ist es erforderlich, das vorhandene Wissen inner-
halb des Unternehmens zu dokumentieren und fiir jeden Mitarbeiter zuginglich zu
machen. Die Corporate University ist fiir diese Aufgabe besonders geeignet, da hier
Informationen iiber den Wissensstand der einzelnen Mitarbeiter vorhanden sind, etwa
{iber die Programme und Veranstaltungen, die ein bestimmter Mitarbeiter absolviert
hat und seine daraus resultierenden Spezialkenntnisse.

Der Vorteil der Verbreitung von ,,Best-Practice-Wissen liegt darin, dass dieses Wis-
sen so auch an anderen Stellen im Konzern sinnvoll genutzt werden kann: Zum einen
liefern diese Musterlgsungen Anregungen zur Losung dhnlicher Probleme, die an an-
deren Stellen im Unternehmen auftreten, zum anderen wird so vermieden, dass zur
Losung des gleichen Problems erneut Zeit und Ressourcen aufgewendet werden, ob-



gleich an einer anderen Stelle im Unternchmen schon eine Losung fiir eben dieses
Problem existiert [17].

Des weiteren entstehen durch die angebotenen Programme und Veranstaltungen der
Corporate University, Kontakte zwischen Mitarbeitern aus verschiedenen Bereichen
des Unternehmens. Diese Kontakte erméglichen es einem Unternehmensangehdrigen,
seine Kenntnisse und seinen Horizont iiber die eigenen Erfahrungen und gewohnten
Perspektiven hinaus zu erweitern. Weiterhin wird auch der Wissenstransfer innerhalb
des Unternehmens gefordert [18].

Mit der Definition des Leistungsangebotes von Corporate Universities werden die
Unternehmensziele in Lern- und Wissensziele transformiert. Die Planung, Steuerung
und Kontrolle der Wissenslogistik wird somit in Form einer Corporate University in-
stitutionalisiert.

Mit der Einfithrung einer Corporate University werden neben den Aspekten der Perso-
nalentwicklung und des Wissensmanagement auch kommunikationspolitische Ziele
verfolgt, indem die Mitarbeiter ein gemeinsames und einheitliches Versténdnis fiir die
Ziele und Strategien des Unternehmens entwickeln. Unter dem Dach der Corporate
University erfolgt somit eine globale Planung, Koordination und Steuerung von kon-
zernrelevanten Themen.

1.2 Typologisierung von Corporate Universities

Deiser begriindet die Notwendigkeit eines intersubjektiv anerkannten Ordnungsrah-
mens damit, dass viele Unternehmen der Versuchung unterliegen ,,...ihre internen oder
outgesourcten Trainingsabteilungen mit dem wohlklingenden Etikett einer ,,Universi-
tat oder einer ,,Akademie® zu versehen [19]. Um so gréfBer sind dementsprechend die
Bemithungen einer Abgrenzung, wie in Abb. 2 dargestellt, zwischen der herkdmmli-
chen Trainingsabteilung und dem Konzept einer Corporate University [20]:

A corporate university differs from a training department in a number of
ways. A training department tends to be decentralized, reactive and targeted
primarily to training internal employees in functional job skills, while a corpo-
rate university is the centralized strategic umbrella for the education and de-
velopment of both employees and value chain members (customers, suppliers
and dealers). Most importantly, a corporate university is charged with being
the chief vehicle for disseminating the corporate culture and fostering the de-
velopment of not only functional job skills, but also such core workplace skills
as learning-to-learn, leadership development, creative thinking and problem-
solving".

Die Wandlung von der Trainingsabteilung zur Corporate University folgt zudem den
neuen Lernparadigmen in der Wissensgesellschaft. Fiir das Design, die Entwicklung
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und das Management einer Corporate University werden die Bindung und Verpflich-
tung des Unternehmensmanagements, die Etablierung einer Lernallianz mit verschie-
denen Bildungspartnern, der Schritt in Richtung neuer Technologien und der Zwang
die Corporate University als eigenstédndiges Geschiftseinheit zu fiihren, als wichtige
Schliisselelemente identifiziert. Diese unternehmenseigenen Bildungsakademien ent-
wickeln sich zur strategischen Kernzelle einer Organisation, mit der Zielsetzung einer
kosteneffizienten Schaffung qualitativ hochwertiger Lernlosungen [21]:

., A function or department that is strategically oriented toward integrating the
development of people as individuals with their performance as teams and ul-
timately as an entire organization by linking with suppliers, by conducting wi-
de-ranging research, by facilitating the delivery of content, and by leading the
effort to build a superior leadership team".

Training Department Corporate University

Reactive Proactive

Fragmented & Decentralized Cohesive & Centralized

Tractical Strategic
Little/None Management and Employee
Instructor-Led Experience with Various Technologies

Training Director Business Unit Managers

Wide Audience/Limited Deth Customized Curricula for Job Families

Open Enrollment Just-in-Time Learning

Increase in Job Skills Increase in Performance On-the-Job

Operates as a Staff Function Operates as a Business Unit

,,Go Get Trained* ,,University as Metaphor for Learning"

\ Trainer Dictated / k Consultative Selling /

Abb. 2: Vom Trainingszentrum zur Corporate University [22]

Wihrend die einzelnen Corporate Universities in vielen Aspekten oberfldchlich diver-
gieren, ist die Formierung um #hnliche Prinzipien, Ziele und Gestaltungsdimensionen
erkennbar [23]:

e Die Schaffung von Lernméglichkeiten, Bildungsprodukten und Dienstleistun-
gen, die die wichtigen Unternehmensthemen unterstiitzen.

e Die Betrachtung des Corporate University Models als ein ProzeB und weniger
als ein Ort des Lernens.

e Die Erstellung eines Curriculum, welches alle Kernkompetenzen integriett.



e Das Trainieren der Wertschépfungskette, einschlieBlich Kunden, Héndler, Pro-
duktlieferanten und Universititen, welche die potentiellen zukiinftigen Arbeit-
nehmer stellen.

e Weg von instruktionsorientiertem Unterricht hin zu vielseitig verteilten Lern-
formen verschiedenster Arten.

¢ Die Gestaltung eines Bewertungssystems, welches sowohl die eingehenden als
auch die ausgehenden Leistungen adéquat mif3t.

e Die Nutzung der Corporate University zur Erreichung von Wettbewerbsvorteilen
und zum Eintritt in neue Mérkte.

Wie in Abb. 3 dargestellt, sind die folgenden Bausteine fiir das Design und die Ent-
wicklung einer Corporate University relevant, wobei die einzelnen Bausteine je nach
Anwendungsfall unterschiedlich gewichtet werden konnen oder fiir den individuellen
Fall sogar ganz ausscheiden kénnen.

Business

Shared

Values

Context

Abb. 3: Designbausteine einer Corporate University [24]

Zu diesen Designbausteinen gehért die Bildung eines Verwaltungsapparates, die Ent-
wicklung und Forderung einer Vision, die Empfehlung fiir Bereichs- und Finanzie-
rungsstrategien, die Entwicklung einer Organisation, die Identifizierung und Spezifi-
zierung aller Stakeholder mit ihren Aufgabenbereichen, die Entwicklung von Bil-
dungsprodukten und Dienstleistungen, die Auswahl an Lern- und Bildungspartnern,
der Entwurf einer Technologiestrategie, die Einfithrung eines Bewertungssystems und
die Kommunikation der Vision, Produkte und Programme in und iiber die Organisati-
on hinaus.

Allen Corporate Universities gemeinsam ist, dass sie sich in ihrer Struktur und ihrem
Angebot an den Zielen und den Bediirfnissen des Unternehmens orientieren. Die



Spannbreite reicht dabei von traditionellen Trainingszentren bis zu integrierten Ler-
narchitekturen. Fresina unterscheidet drei Ausprigungen von Corporate Universities
[25]:

1. Reinforce and Perpetuate (Evolution)

Die zentrale Aufgabe einer Corporate University vom Typ 1 ist es, die Philosophie
und bewihrten Praktiken des Unternehmens zu festigen und aufrechtzuerhalten. Dem-
nach werden hier Veranstaltungen angeboten, die den Unternehmensangehdrigen die
Kultur, die Werte und die Ideen des Unternehmens ndherbringen und sie mit den be-
wihrten Unternehmenspraktiken vertraut machen. Eine auf diese Weise ausgerichtete
Corporate University impliziert jedoch keineswegs, dass sich das entsprechende Un-
ternehmen Verdnderungen verschlieft. Diese werden allerdings immer vor dem Hin-
tergrund des Primirzwecks betrachtet, d.h., die bewihrten Praktiken werden zwar ent-
sprechend neuer Erkenntnisse iiberarbeitet und es werden auch neue Praktiken einge-
fithrt, aber dabei wird stets darauf geachtet, dass sie konform mit der Unterneh-
mensphilosophie sind.

2. Manage Change (Revolution)

Corporate Universities des Typs 2 werden etabliert, um Verédnderungen der Praktiken,
Strukturen, Strategien oder grundlegender Werte des Unternehmens, die als notwendig
erachtet werden, zu unterstiitzen. Das grundlegende Muster, nach dem hierbei vorge-
gangen wird, lautet: ,,Unfreezing - introducing/moving - refreezing®: Die Zielgruppe
des jeweiligen Programms der Corporate University soll zunichst dazu ermuntert
werden, tiber diejenigen Ansichten, die fiir das Unternehmen oder fiir den Einzelnen
nicht mehr dienlich sind, nachzudenken und diese gegebenenfalls zu verwerfen. Im
zweiten Schritt, nachdem die Teilnehmer des jeweiligen Trainingsprogrammes begon-
nen haben, die bisherigen Denk- und Verfahrensweisen innerhalb des Unternehmens
in Frage zu stellen, werden nun seitens der Corporate University die ,,neuen® Prakti-
ken und Strategien eingefiihrt, welche nach Meinung der Unternehmensfiihrung besser
an die aktuellen und/oder zukiinftigen Herausforderungen, denen sich das Unterneh-
men stellen muf, angepaBt sind. Die dritte, abschlieBende Phase des Programms dient
der Verinnerlichung der in Phase zwei eingefiihrten Denk- und Verhaltensweisen sei-
tens der Teilnehmer. ‘

Fresina nennt als Beispiel die Corporate University von Knight-Ridder, einem in
Miami ansdssigen Zeitungs-, Medien- und Finanzdienstleistungsunternehmen. Knight-
Ridder griindete 1988 eine Corporate University mit der Intention, die Fiihrungskrifte
des Unternehmens auf die Verdnderungen am Kommunikationsmarkt und die damit
auf sie zukommenden neuen Herausforderungen, wie sie durch den Information
Highway und Online-Dienste hervorgerufen wurden, vorzubereiten.



3. Drive and Shape (Vision)

In diesem Fall ist die Corporate University ein wichtiges Instrument zur Bestimmung
des zukiinftigen Profils und der zukiinftigen Richtung des Unternehmens. Diesem Typ
liegt die Auffassung zugrunde, dass solche Fragen am besten unter Einbeziehung der
kollektiven Wissensbasis des Managements oder sogar der des gesamten Unterneh-
mens beantwortet werden konnen. Die Bestimmung der zukiinftigen Richtung des
Unternehmens erfordert zunédchst den Willen, das Vergangene loszulassen und die
Fahigkeit, die Gegebenheiten der Gegenwart und die Herausforderungen und Proble-
me der Zukunft vollstindig und unverzerrt zu betrachten. Im nédchsten Schritt muf3
untersucht werden, wie das Unternehmen auf diese Herausforderungen und Probleme,
denen es in der Zukunft gegentiber stehen wird, reagieren sollte, d.h., die zukiinftige
»Marschroute® des Unternehmens soll festgelegt werden.

Bei den hier vorgestellten Typen handelt es sich um Idealzustéinde, wie sie in der Pra-
xis kaum anzutreffen sind. Die real existierenden Corporate Universities enthalten in
der Regel Elemente zweier oder sogar aller Typen.

Die Verkniipfung von Kompetenzentwicklung und unternehmensinternen Verinde-
rungsinitiativen erfordert nach Deiser eine Konzeption, die einerseits einen Rahmen
fiir die notwendigen individuellen, organisatorischen und strategischen Lern- und Ver-
dnderungsprozesse bereitstellt und zugleich eine Verschmelzung mit den Kernge-
schiftsprozessen gewdhrleistet [26]. Deiser bezeichnet diese Konzeption als inte-
grierte Lernarchitektur, die idealerweise ,,strategisch richtiges Wissen und Handeln
generiert, existierendes Organisationswissen zugénglich macht, systematisch Kern-
kompetenzen entwickelt und pflegt, sowie die allgemeine strategische Kompetenz der
Organisation erh6ht. Eine derartige Lernarchitektur kann somit nicht nur als Qualifi-
kationsinstrument, sondern auch als Kulturintegrator, Standardisierungsmechanismus
und als Drehscheibe fiir strukturelle und kulturelle Organisationsformen benutzt wer-
den. Aus den Kernfunktionen dieser Lernarchitektur (Qualifikation der Mitarbeiter,
Kulturbildung und Systemintegration, Implementierung strategischer Initiativen, Nut-
zung bereichsiibergreifender Synergien und Abbau von Organisationsbarrieren, Stan-
dardisierung von Core Practices, die Betreibung einer eigenstindigen Geschiftsein-
heit) lassen sich, wie in Abb. 4 dargestellt, vier idealtypische Modelle fiir Corporate
Universities als Lernarchitekturen ableiten, die jeweils unterschiedlichen Geschiiftslo-
giken folgen. Auch diese Typen kommen in der Realitit kaum in ihrer Reinkultur vor,
doch liefern sie einen Orientierungsrahmen zur Systematisierung von Corporate Uni-
versities. Die einzelnen Modelle driicken dabei keine Wertigkeit aus, die Wahl eines
Typus hingt vom spezifischen Unternehmenskontext und den strategischen Absichten
der Unternehmensfithrung ab [27].
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Abb. 4: Geschiiftslogiken von Corporate Universities [28]

Abb. 5 zeigt die Unterscheidung von Corporate Universities nach der Intensitit der
Lernaktivititen und ihrer Verbindung zur Strategie und den Geschéftsprozessen einer
Unternehmung [29]. Dabei werden die drei Grundtypen von Fresina in dem Modell
von Deiser konkretisiert.

’4—_— Fokus auf _____,l

strategischen Wandel

Fokus auf _______>,

organisatorischen Wandel

’4_________ Fokus auf __>’

individuelle Skills

< Verbindung mit Strategie und Geschéfisprozessen >
Niedrig Hoch

Abb. 5: Typologisierung von Corporate Universities nach Lernaktivitiiten [30]
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Abgrenzend zu der unternehmenszielbezogenenen Typologisierung von Corporate
Universities lassen sich diese auch nach konstituierenden Merkmalen analysieren. Hier
liegt der Fokus auf den konkreten Gestaltungsausprégungen und den damit verbunde-
nen Lernszenarien. Die dafiir ausgewihlten Kriterien sind in Abb. 6 aufgefiihrt.

Synchron Asynchron
Verteilte, Zen- Virtuell
trierte Prisenz

Intern Extern
Statisch Dynamisch
Offen Geschlossen
Singulir Multiple
Passiv Aktiv
Kontrolliert Unkontrolliert
Leistungs- Teilnahme-
orientiert orientiert
Einzeln Kooperativ
Integriert Isoliert

Abb. 6: Typologisierung von Corporate Universities
nach konstituierenden Merkmalen

Beziiglich der zeitlichen Differenzierung soll hier eine synchrone oder asynchrone
Abwicklung aller Aktivititen zwischen den beteiligten Akteuren einer Corporate Uni-
versity unterschieden werden. Die Diskussion der Einbindung medienbasierter Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien fiihrt zu einer rdumlichen Kategorisierung
hinsichtlich der Gestaltung von Présenzinstitutionen oder virtuellen Lernformen. Be-
ziiglich den Inhalten ist zu beriicksichtigen, ob ausschlieflich unternehmensinterne
oder auch -externe Inhalte Gegenstand der Wissensvermittlung sind und im letzterem
Fall, ob diese Inhalte unternehmensspezifisch angepasst sind oder aufgrund der allge-
meinen Relevanz auch anderen Unternehmen von den Inhaltslieferanten angeboten
werden. Insbesondere fiir mittelstandische Unternehmen bietet es sich an, eine unter-
nehmensiibergreifende Corporate University zu etablieren, auf deren Lern- und Wis-
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sensangebote mehrere Unternehmen zugreifen kénnen. Der Aktualititsgrad bestimmt
dynamische oder statische Lernarchitekturen. Nach dem Zulassungsverfahren von
Teilnehmern kann man zwischen offenen und geschlossenen Varianten differenzieren.
Hierbei liegt die Gewichtung auf der Bildung von Teilnehmergruppen durch die Defi-
nition und Festlegung von Zulassungsbeschrinkungen verschiedenster Kriterienarten.
Als offene Systeme werden Lernarchitekturen definiert, die keine AusschluBkriterien
fiir Teilnehmer spezifizieren. Corporate Universities kénnen jedoch auch anhand ihrer
Anzahl verwendeter Instruktionsformen gruppiert werden. Hierbei ist zwischen sin-
guldren und multiplen Instruktionsarten der Wissenslogistik zu unterscheiden. Nach
der Form der Lernorganisation existieren aktive (durch die Corporate University ge-
triebene) oder eher passive (durch den Lerner gesteuerte) Systeme, die fiir die Initiali-
sierung und Lehrplangestaltung zusténdig sind [31]. Nach der Zertifizierungsform und
Leistungskontrolle kann man zwischen kontrollierter und unkontrollierter Leistungs-
und/oder Teilnahmeorientierung typologisieren. Fiir eine Unterscheidung beziiglich
der Betreiberform besteht die Moglichkeit zur alleinigen oder kooperativen Realisie-
rung durch mehrere Partner. Dabei kann es zu Kooperation zwischen Hochschulen,
privaten Forschungs- und Bildungsinstituten oder weiterer externen Dienstleisten
kommen [32]. Beziiglich der Verfolgung von Wissensmanagement-Ansitzen soll eine
eher integrierte oder isolierte Form von Corporate Universities unterschieden werden.
Unter integrierend soll die Corporate University als Wissensplattform verstanden wer-
den, die nicht nur einen Rahmen fiir die Lernarchitektur darbietet, sondern auch weite-
re Aufgaben, Funktionen, Zielsetzungen und Bausteine des Wissensmanagements in-
tegriert. Der isolierte Betreibertyp stellt die Corporate University wenn tiberhaupt nur
als ein Teilelement des unternehmensinternen Wissensmanagements dar, der fiir die
Betreibung und Koordination der Lernaktivitéiten zustindig ist. Hybridformen aus ein-
zelnen oder allen Typologisierungskriterien sind fiir das Design aller Teilkomponenten
einer Corporate University im Sinne einer sinnvollen Erginzung méglich.

1.3 Die Rolle der staatlichen Universititen

Die Zusammenarbeit zwischen Universititen und Unternehmen in Lehre und For-
schung ist grundsétzlich nicht neu. Forschungsansitze werden von Unternehmen in
marktfihige Produkte umgesetzt oder Professoren griinden selbst oder fordern Spin
Off Unternehmen aus den Universitdten. Unternehmen beteiligen sich an der Griin-
dung von Stiftungslehrstiihlen oder nutzen multimediale Bildungsangebote von Uni-
versitdten fiir die Weiterbildung ihrer Mitarbeiter, um das lebenslangen Lernen zu
unterstiitzen [33]. Die Begrifflichkeit ,,Corporate University“ regt zu der Fragestellung
an, welche Rolle die staatlichen Universititen in Zukunft einnehmen werden [34].
Impliziert die Griindung von Corporate Universities zum Beispiel, dass Unternehmen
die Ausbildung ihrer zukiinftigen Mitarbeiter selbst organisieren und damit im Wett-
bewerb zu den staatlichen Hochschulen stehen? Zur Beantwortung dieser Fragestel-
lungen sollen die folgenden Analysekriterien verwendet werden:
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1. Zertifizierung

Nach der oben explizierten Untersuchung [35] ist das Interesse der Unternehmen, den
Mitarbeitern tiber die Corporate University den Erwerb von Zertifikaten und/oder aka-
demischen Abschliissen zu erméglichen, eher gering. So bieten zwar 42% der befrag-
ten Unternehmen in den USA Veranstaltungen an, die zur Erlangung eines akademi-
schen (Teil-) Abschlusses geeignet sind, jedoch besteht nur bei einem kleinen Teil
dieser Unternehmen die Mdoglichkeit, einen solchen AbschluB3 auch tatsichlich zu er-
werben [36]:

., The fact is that a relatively large number of CUs offer training that’s eligible
Jor academic credit, but at the same time express little interest in offering cer-
tification or degrees, is further indication that their focus is business objectives
first.”

Auf die Frage, ob in Zukunft eine Zertifizierung vorgesehen ist beziehungsweise ob
der Abschluss an einer Corporate University den gleichen Stellenwert haben kénnte
wie ein reguldrer Abschluss an einer deutschen Hochschule wird festgestellt [37]:

., Wir haben nicht vor, in Konkurrenz zu deutschen oder internationalen Uni-
versitditen zu treten und dort Abschliisse anzubieten, die einem MBA oder ei-
nem sonstigen hochqualifizierten Abschluss gleichzusetzen sind.

Aus diesen Aussagen wird ersichtlich, dass vor dem Hintergrund der Zertifizierung in
naher Zukunft keine Konkurrenzsituation zwischen staatlichen und firmenspezifischen
Universititen entsteht.

2. Curriculum

Wie bereits oben expliziert, wird mit dem Aufbau einer Corporate University die Ver-
bindung des Lernens mit den Zielen, Strategien und Praktiken des Unternehmens ver-
folgt. Das Bildungsangebot ist genau auf die Bediirfnisse des Unternehmens zuge-
schnitten, wobei der Fokus nicht nur auf der Vermittlung von Inhalten, sondern auch
auf dem Prozessbeitrag zur Losung unternehmensrelevanter Problemstellungen liegt
[38]:

., Wir sind darauf fokussiert, unsere Fiihrungskrifte auf die strategischen Stof3-
richtungen des Konzerns auszurichten. Es ist leicht nachvollziehbar, dass diese
Perspektiven einem kontinuierlichen auch marktbedingten Wandel unterworfen
sind. Von daher wire die Fixierung auf ein starres Ausbildungsprogramm
nicht der Zielrichtung unserer Corporate University dienlich.

Die Position der deutschen Hochschulen wird in diesem Zusammenhang wie folgt
beurteilt [39]:
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., Die deutschen Universitditen sind primdr auf den studentischen Lehrbetrieb,
also auf die universitire “Grund”-Ausbildung ausgerichtet. Es gibt zur Zeit in
Deutschland nur sehr wenige flexible Hochschulen, die im Sinne von Manage-
ment Development oder Executive Education eine auf internationale leitende
Fiihrungskrdfte oder gar auf das Topmanagement zugeschnittene Ausbildungs-
oder Weiterbildungsprogramme anbieten. ... Ich mochte den Universitdten in
Deutschland aber gar nicht die Fihigkeit absprechen, dies zu tun, aber letzt-
lich fehlt es an der vorhandenen Logistik und auch an den Ressourcen, um uns
konkret in diesem Themenfeld aktiv unterstiitzen zu konnen .

Ein wichtiges Merkmal von Corporate Universities ist die partnerschaftliche Zusam-
menarbeit mit internationalen Business Schools und ,,Ivy League® Universitdten, wie
zum Beispiel der Harvard Business School und der Harvard University oder dem Eu-
ropean Institute for Business Administration in Fontainebleau (INSEAD). Mit der kla-
ren Fokussierung auf unternehmensrelevante Business-Themen und Executive Educa-
tion profitieren diese Institutionen von der zunehmenden Verbreitung von Corporate
Universities. Das Geschéftsmodell zwischen Corporate Universities und diesen
,,Content Lieferanten® ist von einer klaren Rollenverteilung geprégt. Die Planung des
Curriculums wird von der Corporate University koordiniert, ohne dabei einen umfas-
senden Universititsbetrieb mit Lehrkérper und Campus zu institutionalisieren. Die
konkrete Ausarbeitung der Inhalte - zum Beispiel auf der Basis von Fallstudien - so-
wie die Durchfithrung der Programme und Betreuung der Teilnehmer erfolgt durch die
Business Schools, wie auch folgende Aussage zeigt [40]:

., Business Schools sind in erster Linie als Knowledge oder Information Broker
zum Themenbereich General Management fiir unsere Fiihrungskrifte anzuse-
hen, die ,state of the art’ Wissen vermitteln. Als Konzern haben wir die Aufga-
be unsere strategisch wichtigen Themen zu formulieren und die entsprechen-
den Inhalte zu designen. Die fachliche Ausgestaltung, sprich die Umsetzung
dieser strategic topics in Lehrveranstaltungen oder zukiinftig dann auch in
Web-based cases, ist dann die Aufgabe der beaufiragten Business Schools*.

Die Lernallianzen [41] zwischen Corporate Universities und Business Schools gehen
inzwischen soweit, dass von den Business Schools nicht nur die Lerninhalte firmen-
spezifisch entwickelt werden, sondern auch vergleichbar mit den Zulieferkonzepten
der Automobilindustrie, 6rtlich enge Kunden-Lieferantenbeziehungen aufgebaut wer-
den. So hat zum Beispiel die Duke University eine Niederlassung in direkter N&he zur
Corporate University der Deutschen Bank gegriindet und die Stanford University ei-
nen internationalen Campus in Berlin er6ffnet. Wahrend die Business Schools sich
durch den Zugang zu aktuellen Praxisthemen und Unternehmensdaten gegeniiber den
staatlichen Universititen einen Zeit-, Wissens- und Finanzvorteil verschaffen [42], ist
die Meinungsbildung der staatlichen Universitéten hinsichtlich einer mdglichen Zu-
sammenarbeit mit den Corporate Universities noch nicht abgeschlossen. Diese méch-
ten dabei weder auf die Rolle des Zulieferbetriebes reduziert werden, noch die Unab-
hingigkeit der Wissenschaft verlieren [43].
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Hinsichtlich des Analysekriteriums ,,Curriculum® stellt sich fiir die staatlichen Univer-
sitdten weniger die Frage des Wettbewerbs zu den Corporate Universities, sondern
vielmehr, ob es gelingt, eine Lernallianz zwischen diesen beiden Institutionen zu eta-
blieren und zu den Business Schools bzw. Ivy League Universititen, mit deren derzei-
tiger Fiihrungsposition in der Executive Education, aufzuschlielen [44].

Die nachfolgenden Ausfiihrungen veranschaulichen an einem konkreten Fallbeispiel
die Gestaltungselemente einer Corporate University.

2 DaimlerChrysler Corporate University

Gemil der in Abb. 6 veranschaulichten Typologie fiir Corporate Universities kann die
DaimlerChrysler Corporate University (DCU) wie folgt eingeordnet werden (Abb. 7).

Synchron Asynchron
Verteilte, Zen- .
trierte Présenz Virtuell
Intern Extern
Statisch Dynamisch
Offen Geschlossen
Singulér Multiple
Passiv Aktiv
Kontrolliert Unkontrolliert
Legende:
Leistungs- Teilnahme-
orientiert orientiert Merkmal
erfiillt
Einzeln Kooperativ
Merkmal
Isoliert Integriert nicht erfiillt

Abb. 7: Typologiséhe Merkmale der DCU
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2.1 Ziele, Themen und Zielgruppen

Die DaimlerChrysler Corporate University versteht sich, wie in Abb. 8 und Abb. 9
beschrieben, als ,,strategieunterstiitzendes Instrument zur weiteren globalen Entwick-
lung des Konzerns und bietet Best-Practice in der Fithrungskréafte-Entwicklung™ [45].

Develop : Accelerate
Critical
Leadership

| oedmeg Engine for
PRl Sustained

Competitive

: A Gk Help : .y : S N S
/" Be Platform - ¢ 5| Transcend | L llltegl’ath \ E o

or Discourse | ' External /-
\ on Key ¢
\_ Business

AN Boundarigs ~ Corporation
Tt . o/ Be Vehiclefor y S R R R )
“{ Transferring |

.\ BestPractices /'

Abb. 8: Ziele der DCU [46]

Aus diesem Selbstverstindnis heraus lassen sich im einzelnen die folgenden Ziele
ableiten, welche mittels der DCU konkret verfolgt werden:

e Entwicklung unternehmerischern Kompetenzen beziehungsweise Forderung des
unternehmerischen Verstidndnisses,

e Ausweitung des Einsatzspektrums der Fithrungskrifte durch eine auf den Ausbau
der General-Management-Fahigkeiten ausgerichtete Wissensforderung,

e Intensivierung der internationalen Orientierung sowie eine verstdrkte Ausrichtung
auf globale Mirkte,

e Beitrag zur Steigerung des Unternehmenswertes durch Wissensentwicklung und —
verbreitung,

e Abbau von Organisationsgrenzen durch internationales ,,networking® sowie durch
verteiltes Lernen.

e Aufbau einer weltweiten Dialogplattform fiir Fithrungskrifte,

e Umsetzung der Unternehmensvision und -mission.
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Mit ihren inhaltlich vernetzten Kernthemen ,,Executive Development®, ,,Strategic
Dialogues® und ,,Innovation and Knowledge Transfer” bildet die DCU eine Lernar-
chitektur, die durch eine Intranet-basierte Informations- Kommunikations-, Lern-,
Wissens- und Contentplattform unterstiitzt wird.

... communicate and

creatively reflect on issues

relating to the Group’s

further development in a

new quality

... assure the strategy-oriented
development of critical leadership
capabilities

... permit a glance across corporate
boundaries and learning from other
success stories

Strategic
Dialogues

Executive
Development

Innovation and
Knowledge
Transfer

o s e

... utilize the Group’s
worldwide knowledge and
make it available to leaders in
easy-to-use format

Abb. 9: Schliisselrolle der DCU in der Umsetzung
der Unternehmensstrategie [47]

Strategie-Dialoge umfassen Kommunikationsveranstaltungen, im Rahmen derer ,,von
Vorstand und Fiihrungskréften konzernrelevante, strategische Themen weiterentwik-
kelt beziehungsweise diskutiert [48] werden. Diese Veranstaltungen dienen dazu,
strategische Entscheidungen transparent und nachvollziehbar zu machen, was ihre
Akzeptanz durch die Fiithrungskrifte erh6ht und so die Umsetzung der mit ihnen ver-
bundenen Plidne und MaBnahmen beschleunigt.

Ziel der Executive Development Programme ist es, bereichsiibergreifendes, strategi-
sches Denken zu fordern sowie entsprechende Leadership- und General Management-
Fahigkeiten der Fithrungskrifte auszubauen. Dieser Themenbereich umfafit somit die
»Strategieorientierte Weiterentwicklung der Schliisselkompetenzen ... [der] Fiithrungs-
kréfte” [49]. Durch Programme und Veranstaltungen, die zum Teil der Vorbereitung
der Teilnehmer auf die Ubernahme einer neuen Fithrungsaufgabe dienen, andererseits
aber auch aktuelle konzernrelevante Themen behandeln, sowie durch Best-Practice-
Veranstaltungen, in denen aktuelle Themen, Fragestellungen, Trends und ,,Success
Stories“ vorgestellt werden, wird das Wissen der Fiihrungskrifte des Konzerns erwei-
tert.

Mittels der Angebote aus dem Themenfeld Innovations- und Wissenstransfer soll
allen Fiihrungskriften des Konzerns ermdglicht werden, das vorhandene Wissen zu
konzernrelevanten Themenstellungen sténdig zu nutzen. Erster Schwerpunkt der Akti-
vitdten ist dabei der konzernweite Ausbau von ,,Communities of Practice”. Angeboten
werden hierzu Expertenforen zu strategisch relevanten Themen des Konzerns sowie
Managementseminare zum Thema Wissensmanagement.
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Das Leistungsangebot der DCU richtet sich an die leitenden Fiihrungskrifte des ge-
samten DaimlerChrysler Konzerns, wobei, wie in Abb. 10 dargestellt ist, von einer
Zielgruppengrofe von etwa 7100 Fithrungskriften auszugehen ist.
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~ 15,000 e ‘deplqymeht,' e
' Deliveredby
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AN
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i EY

Abb. 10: Zielgruppen der DCU [50]

2.2 Virtuelle DaimlerChrysler Corporate University

Die Erfordernisse des lebenslangen Lernens, der zeit- und ortsunabhingigen Weiter-
bildung, des Wissensmanagements und der Humankapitalentwicklung fordern den
Trend zum Web-basierten Lernen [51]. Analog zu den Anstrengungen der staatlichen
Universitdten [52], Bildungsprodukte und —dienstleistungen zeit- und ortsunabhéngig
den Studierenden durch virtuelle Universititen zur Verfligung zu stellen, ergeben sich
auch fiir Corporate Universities durch den Einsatz von medienbasierten Informations-
und Kommunikationstechnologien fiir ihre Lern- und Wissensarchitekturen sinnvolle
Erweiterungsmoglichkeiten [53][54]:

"Creating knowledge through assignments, projects and published papers are
traditional mechanisms of demonstrating learning in university environments.
Relate these squarely to corporate issues of concern, and bespoke knowledge
is being created relevant to the success of the organization. Capture these in,
say, a database and network around the organization, and you have the rudi-
ments of a knowledge creation and dissemination - even Knowledge Manage-
ment - process. Create in company organizational learning structures that
build on and share this knowledge, and you begin to form a learning organi-
zation. Develop programs that recognize and accredit this learning, and re-
quire access to the generic base of published literature together with the expe-
riences and opinions of those outside the firm, and you begin to create a cor-
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porate university. Utilize electronic publishing and communications technol-
ogy to resource your programs, and you have a basic virtual corporate univer-
sity model “.

2.2.1 Global Virtual Learning Community

Mit der virtuellen DaimlerChrysler Corporate University (,,CU-Online®) beschreitet
der Global Player neue Wege auf den Gebieten Executive Education und Knowledge
Management. Mit den Prisenzveranstaltungen der DCU werden ca. 30% der potenti-
ellen Zielgruppe pro Jahr erreicht. Zielsetzung einer Ergdnzung der bisherigen DCU
um Telelearning-, Web-based Training- und Knowledge Management-Konzepte ist es,
die gesamte Zielgruppe mehrfach jahrlich mit entsprechenden strategisch relevanten
Inhalten und Themen anzusprechen. Uber das DaimlerChrysler Intranet wird die ge-
nannte Zielgruppe 24 Stunden am Tag und 7 Tage in der Woche an beliebigen Orten
in Threm Informations- und Lernprozess unterstiitzt. Die jeweilige Fithrungskraft kann
sich ihr individuelles Lern- oder Kommunikationsprogramm selbst zusammenstellen
und ganz nach persénlichem Zeitplan ausgestalten. Im Sinne einer ,,Global Virtual
Learning Community“ vernetzt die ,,CU-Online* konzernweit die Fithrungskrifte und
fordert gezielt den Erfahrungsaustausch. Wie in Abb. 11 beschrieben, ergénzen und
unterstiitzen sich Face-to-Face-Veranstaltungen und eine Intranet-basierte Wissens-
vermittlung durch die CU-Online gegenseitig [55]:

., Wir brauchen auch zukiinftig in jedem Fall die bewdhrte Face-to-face-
Kommunikation, in der das gegenseitige personliche Kennenlernen der einzel-
nen Fiihrungskrdfie moglich ist. Aus unserer Sicht ist es wichtig, dass die Wis-
sensvermittlung im ersten Schritt personlich stattfindet, zum Beispiel durch
entsprechende Events und Programme, die wir in Zusammenarbeit mit re-
nommierten Business Schools weltweit veranstalten. Die weitere Kommunika-
tion kann dann auf informeller Basis, zum Beispiel iiber virtuelle Alumni-Netze
und in Communities of Practice erfolgen*.

Im ersten Anwendungsszenario wird auf der Basis von synchroner und asynchroner
Kommunikation (Chat, Diskussionsforen, Schwarzes Brett, E-Mail, Messaging, Vi-
deokonferenz, etc.) die Wissensvermittlung zwischen den Teilnehmern der CU-Online
unterstiitzt. ,,Buddy Awareness® bezeichnet die Moglichkeit, jederzeit einzusehen,
welche anderen Teilnehmer ebenfalls online sind. Die Informationsdienste der CU-
Online lassen sich in zwei Gruppen unterteilen. Passive Informationsdienste ohne di-
rekten Bezug zu einem konkreten Bildungsangebot stehen allen eingeschriebenen CU-
Online-Teilnehmern zur Verfiigung. Uber ein Glossar wird eine alphabetische Liste
aller definierten Schliisselworter angeboten. Bei gegebenen Zugriffsrechten sind wei-
terfiihrende Informationen abrufbar. Uber Linklisten und News erfolgt eine Verweis
auf aktuelle Elemente innerhalb des Intranet und auf Quellen auBlerhalb des Unter-
nehmensnetzwerks.
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Abb. 11: Die CU-Online im Kontext der DCU [56]

Die zweite Gruppe umfaflit die in Abb. 12 dargestellten aktiven Informationsdienste,
sogenannte ,,Knowledge Push Abo“-Services, die von den CU-Online Teilnehmern
abonniert werden konnen. Jeder Teilnehmer bestimmt durch die Festlegung von Push
Objekten zu welchen Themen Informationen bereitgestellt werden sollen. Durch die
Definition der Informationslogistik wird individuell festgelegt, in welchem Umfang,
mit welcher Frequenz und tiber welches Medium Informationen zugesandt werden
sollen. In Abhéngigkeit von der bevorzugten Form der Wissensprésentation lassen
sich verschiedene Medientypen auswihlen, die zu den ausgewéhlten Themen Infor-
mationen enthalten.

Die Ergebnisse der Knowledge Push Abo-Services werden mit der Anmeldung zur
CU-Online visualisiert. Wie in Abb. 13 dargestellt, wird der Teilnehmer automatisch
informiert, zu welchen Themen neues Wissen verfiigbar ist. Die personlichen Services
fiir die Teilnehmer der CU-Online sind im Uberblick in Abb. 14 beschrieben.
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Abb. 14: Personliche Services [59]

Im zweiten Anwendungsszenario aus Abb. 11 wird die verteilte Bearbeitung konzern-
relevanter Themen unterstiitzt. Multimedial aufbereitete Web-basierte Fallstudien und
Best Practice Ergebnisse, ergénzt um weitere Informationen und zum Download be-
reitgestellte Dokumente der CU-Online Library (Web-based und Computer based
Trainings, Business TV Beitridge, Video- und Audiosequenzen, Textdateien, Artikel
und Prdsentationsunterlagen), dienen als Vorbereitung beziehungsweise Ergédnzung
zum virtuellen Selbststudium, wobei sich die Teilnehmer gegenseitig unterstiitzen
kénnen und von Teletutoren der Business Schools fallweise betreut werden.

Die Teilnehmer der CU-Online fungieren nicht nur als Wissensnutzer sondern auch
als Wissenstriger. Demografische Profile und spezifische Wissensmerkmale der CU-
Online Teilnehmer sind in den Wissenslandkarten (Yellow Pages) dokumentiert. Das
demographische Profil eines Teilnehmers wird im Rahmen der erstmaligen Einschrei-
bung erstellt und veranschaulicht neben den demographischen Daten, ein Foto und
AdreBinformationen. Suchfunktionen nach Name, Position, Abteilung oder Land, wie
in Abb. 15 beschrieben, erleichtern die schnelle Identifikation von geeigneten Wis-
senstrigern. Die Identifikation von weiteren unternehmensinternen (d.h. nicht zur
Zielgruppe der DCU zugehorig) und externen Wissenstrigern, wie zum Beispiel Do-
zenten von Business Schools, Analysten, Trend Scouts, Consultants, virtuelle Exper-
tenetzwerke und Communities of Practice erfolgt tiber sogenannte Blue Pages.
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Abb. 15: Suchfunktionen in den Member Pages [60]

Abb. 16 veranschaulicht das Wissensprofil eines Teilnehmers. Dadurch wird der Zu-
gang zu kurzen und fundierten Wissensexpertisen ermdglicht. Ziel ist der individuelle
Wissensaustausch. Wenn sich zum Beispiel jemand mit Logistikfragen und der Stand-
ortplanung fiir die Einrichtung einer Fertigung in China beschiftigt, konnen durch ein
Knowledge- und Skill Mapping in den Yellow und Blue Pages der CU-Online sehr
schnell entsprechende Wissenstréger unter Fiihrungskréften identifiziert werden.

Der Zugang zur Wissensdatenbank ist dabei marktorientiert organisiert, d.h. um als
Teilnehmer Zugangsrechte zu erhalten mull zunichst ein eigenes Wissensprofil ange-
legt werden. Danach ist die Wissensdatenbank fiir den Teilnehmer freigegeben. Wis-
senslandkarten bilden die Verteilung von Wissen anhand vordefinierter Kriterien ab.
Neben der Darstellung der Wissensverteilung ist in Form einer ,,Member Map® auch
die Veranschaulichung der regionalen Verteilung der eingeschriebenen Teilnehmer
moglich.
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2.2.2 Continuous Learning

Aus der Verbindung der Face-to-Face-Programme der DCU mit der Intranet-basierten
Lern- und Wissensplattform der CU-Online kann das dritte Anwendungsszenario aus
Abb. 11 beschrieben werden. Wie in Abb. 17 auszugsweise dargestellt, dient die CU-
Online als ergidnzende Informations-, Kommunikations-, Lern-, Wissens- und Content-
Plattform fiir die Face-to-Face-Programme und -Veranstaltungen der DCU. Strategie
Dialoge zu jeweils relevanten Themen, wie Post Merger Integration oder Value Based
Management werden wie alle zukiinftig stattfindenden virtuellen Veranstaltungen in

der CU-Online angekiindigt.
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Abb. 16: Wissensprofile in den Yellow Pages [61]
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Uber sogenannte Brokerage- und Provider-Funktionalititen wird iiber die CU-Online
der gesamte administrative Veranstaltungs-Lebenszyklus, wie in Abb. 18 dargestellt,
unterstiitzt:

e FEinbuchen eines Teilnehmers tiber den Veranstaltungsservice der DCU, die Perso-
nalentwicklung oder den Teilnehmer selbst (self enrollment). Die Anmeldung oder
Bearbeitung von Anfragen, welche Teilnehmer fiir welches Programm angemeldet
sind oder Fragen des Zugangs und der Verfiigbarkeit nach freien Plitzen, kénnen
effizient und ohne Medienbriiche tiber die CU-Online abgewickelt werden.

e FEinrichtung von Gruppen und Erteilung von Zugriffsrechten tiber das Benutzerpro-
fil. Durch die Zuordnung zu einer Benutzergruppe kénnen Zugriffsrechte auf Lern-
und Wissensinhalte, Veranstaltungen und Programme definiert werden.

e Anlegen und Verwalten von Rollen zum Beispiel fiir Tutoren, Content und Service
Manager etc.

e Monitoring-Funktionen geben Auskunft {iber die Auslastung von Veranstaltungen
und Tutoren und beinhalten Evaluationswerkzeuge zur Bewertung der angebotenen
Veranstaltungen und Programme.

Feedback nutzen
Rucksprache zu Feedback

Idee

Nachbereitung Konzeption

Evaluation v | - Interaktion mit Teilnehmern
Reporting eranstaltungs Einbeziehen von Teilnehmern
Life-Cycle
Durchfithrung “Vermarktung”
Einladungen Ankindigung
Teilnehmerverwaltung Anmeldung
Partnerverwaltung Informationsplattform
Materialbereitstellung
Informationsaustausch

Abb. 18: Unterstiitzung des Veranstaltungs-Lebenszyklus [63]

Mit dem Abschlul der Vorbereitungsphase (Idee, Konzeption und ,,Vermarktung*)
erfolgt die Durchfithrung des Programms in den Lokalitdten der jeweiligen Business
Schools. In virtuellen Lerngruppen wird der Wissenstransfer unter Einbindung von
Teletutoren der Business Schools in den zeitlich versetzten, mehrstufigen Programmen
fortgesetzt. Mit dem AbschluB der Programme erfolgt eine Uberfiihrung der Teilneh-
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mer in den virtuellen Alumni Space der CU-Online. Dadurch ist eine Weiterfithrung
der Lernaktivititen der Teilnehmer im Sinne eines Continuous Learning gewahrleistet.
Als taxonomisches Modell fiir diesen Alumni Space dienen die themenbezogenen
Strukturierungsmerkmale von Communities of Practice [64]. Mit der Kreation dieses
informellen Netzwerkes wird das Ziel einer kontinuierlichen und dauerhaften Veran-
kerung von strategisch relevanten Themen im Konzern verfolgt.

Abb. 19 konkretisiert das Integrationsmodell der CU-Online in die Executive Educati-
on Programme der DCU.

l Leistungsangebote der CU-Online I Verantwortlichkeit '

* Permanente Prasentation und Aktualisierung der Programme mit  » DCU-Veranstaltungsservice
Public und Participants Homepage

Vorbereitung » Einladung und Einschreibung der Teilnehmer » DCU-Veranstaltungsservice
(vor Veranstaltung) » Content Delivery (Cases, Literatur, Links) zu Programmen » Business School/DCU-Red.
» Bereitstellung von organisatorischen Hinweisen und Unterlagen » Business School/DCU-
Programm Manager
: ¥ Generierung von DC-spezifischen Lessons Learned und » Business School
" Management Summaries auf Basis der Content Bearbeitung
Durchfiihrung » Festlegung von Communities of Practice Themen » DCU-Programm Manager/

(wahrend Veranstaltung)

-~ {Sounding Board
¥ Voting der Teilnehmer und Evaluation von Content und Faculty

» Benennung der Community of Practice-Moderatoren und -
Mentoren aus dem Teilnehmerkreis

Teilnehmer
» Teilnehmer
¥ Teilnehmer

Nachbetreuung
(nach Veranstaltung)

¥ Aufnahme des Programms unter “Previous Programs”

¥ Bereitstellung von Case-Musteriosungen

» Global Research iiber Best Practice Examples

» Knowledge Update: Redaktionelle Erarbeitung eines Monthly
Business Letters

» Intensivierung der Communities of Practice-Aktivitaten

» DCU-Redaktion

» Business School

» Business School/DCU-Red.
» Business School/DCU-Red.

» Alumni Mentoren

Abb. 19: Unterstiitzung der DCU-Programmangebote durch die CU-Online [65]

2.2.3 CU-Online Network

Wie in Abb. 20 dargestellt, konnen fiir den Aufbau und Betrieb der CU-Online ver-
schiedene Stakeholder [66] unterschieden werden. Unter Stakeholder werden hier
diejenigen Gruppen verstanden, deren Interessen, Bedtiirfnisse sowie fachliche, organi-
satorische, padagogische und technische Anforderungen die CU-Online Leistungsan-
gebote indirekt beziehungsweise direkt beeinflussen
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External Content S uppiienj

Abb. 20: Stakeholder im CU-Online Network [67]

Die Leistungsbeziehungen zwischen diesen Gruppen kénnen durch das in Abb. 21
dargestellte vereinfachte Modell veranschaulicht werden.

CONTENT PARTNER
‘Tnteme D cc;‘»

_ Parn

SPONSORS \

. Senior
Chairmen Vice Presidents
~ Vice Presidents
Executive

Vice Presidents

Directors

Senior
Vice Presidents

Senior Managers

RE

Abb. 21: Leistungsbeziehungen der CU-Online [68]

1. Content Creation, Customized Delivery und Content Definition

Die Content Partner kreieren auf Basis des definierten DCU- und CU-Online Curri-
culum (Content Definition) kunden- und zielgruppenspezifische Inhalte fiir die CU-
Online, die von den Realisierungspartnern aufbereitet und in die CU-Online integriert
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werden [69]. Dieser Prozess wird auch als Content Supply Chain bezeichnet. Der
Content-Entwicklung liegen Content Templates zugrunde, die einen Ordnungsrahmen
fiir die Content Lieferanten und die Produktion medienbasierter Inhalte bilden. Ziel-
setzung der Verwendung von Content Templates ist zum einen die Industrialisierung
der Produktionsprozesse und die Content Standardisierung. Bedingt durch die Einbin-
dung von verschiedenen Content- und Realisisierungspartnern soll vermieden werden,
dass die Inhalte eine inhomogene Struktur annehmen. Die Definition der Content
Templates erfolgt in Anlehnung an internationale Standardisierungsansitze [70]. Die
Verwendung von Standards als Grundlage fiir die Beschreibung von Inhalten ist die
Basis fiir die Verwaltung von selbst erstellten wie auch von Dritten zugekauften In-
halten. Die Standards ermdoglichen eine vereinfachte Wiederverwendung und Archi-
vierung von produzierten Lern- und Wissensinhalten. Templates bilden eine Metada-
tenstruktur, die zur Aufnahme, Bearbeitung und Pflege von Inhalten von hoher Rele-
vanz sind. Sie eignen sich dariiber hinaus auch als Medienmuster, fiir die Konzeption
der Multimediaproduktion.

2. Content Procurement

Obwohl mittlerweile ein vielfiltiges Angebot von Business School Programmen und
Web-basierten Inhalten existiert, reduziert sich im konkreten Anwendungsfall der
Executive Education die Anzahl der moglichen Content Lieferanten mit nachweisba-
ren Kompetenzen in der Transformation von ,,Papierinhalten” in Web-basierte Dar-
stellungen und multimediale Vorstellungswelten deutlich [71]. Mit der Auswahl von
,Best in Class“ Content Lieferanten und den Realisierungspartnern kénnen dann lang-
fristige strategische Bindungen eingegangen werden, die einen kontinuierlichen Be-
trieb der CU-Online ermdglichen. Aufgabe der CU-Online Redaktion ist die Operatio-
nalisierung der Auftragsabwicklung und den damit verbundenen Kommunikationsbe-
ziehungen zwischen den Content Lieferanten und der CU-Online Redaktion (,,wer
macht was mit wem").

3. Content/Education- und Knowledge Providing

Attraktive Lern- und Wissensinhalte, die iiber die CU-Online von den Teilnehmern
genutzt werden kénnen, sind ein wichtiger Erfolgsfaktor. Mit der Bereitstellung dieser
Inhalte entsteht ein vielfiltiges Sortiment (Produktkatalog) von elektronischen Lern-
und Wissensinhalten. Dementsprechend ist es erforderlich, auch die Anwendungssze-
narien dieser Inhalte im spezifischen Kontext der Teilnehmer im Rahmen des Betriebs
der CU-Online zu operationalisieren.

4. Content Evaluation

Gegenstand der Content Evaluation ist die Beurteilung der CU-Online und deren Lern-
und Wissensinhalte durch die Teilnehmer. Mit Hilfe von formativen Evaluationsme-
thoden werden die Lernprozesse begleitend zur Nutzung der Lern- und Wissensinhalte
analysiert. Eine summative Evaluation beurteilt den Erfolg und die Effektivitdt der
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Lernprozesse nach Abschlufl der Nutzung. Auf der Basis der Evaluationsergebnisse
kénnen die pddagogischen und didaktischen Konzepte hinsichtlich ihrer Wirkung be-
urteilt und damit die Qualitdt der Lern- und Wissensinhalte kontinuierlich verbessert
werden. Die Content Creation wird wieder angestofen. Als Evaluationsform sollen
indirekte Analyseinstrumente, zum Beispiel durch den Finsatz von Benutzertracking
und —monitoring, als auch direkte Analyseverfahren, zum Beispiel durch den Einsatz
von empirischen Erhebungen bei den Teilnehmern erfolgen. Auf dieser Basis kénnen
Entscheidungen iiber Anderungsanforderungen an das laufende CU-Online System
sowie an die zukiinftige Themenkonzeption getroffen werden.

5. Service Providing

Mit den Mechanismen des Austausches von Lern- und Wissensinhalten sowie entspre-
chenden Dienstleistungen wird ein elektronischer Markt institutionalisiert [72]. In der
CU-Online werden diese Austauschbeziehungen zwischen den Stakeholdern abgebil-
det und die Interaktionsprozesse durch entsprechende Services unterstiitzt. Fiir die
CU-Online ist die Betreuung der Teilnehmer [73] ein wichtiger Faktor, hinsichtlich
der Akzeptanz und Nutzung der Leistungsangebote.

6. Network Providing

Der Zugang zu den Lern- und Wissensinhalten der CU-Online setzt den Aufbau, Be-
trieb, Wartung und Pflege einer entsprechenden Informations- und Kommunikati-
onsinfrastruktur voraus.

2.2.4 Anwendungsarchitektur der CU-Online

Der Aufbau von virtuellen Corporate Universities erfordert die Konzeption und Reali-
sierung einer Anwendungsarchitektur, die die Informations-, Kommunikations- Lern-,
Wissens-, und Serviceprozesse im Intranet und Internet zwischen den involvierten
Akteuren unterstiitzen, die Abwicklung der Content Supply Chain ermdglicht und
unterschiedlichen Benutzerrollen und Anwendungsszenarien gerecht wird. Die An-
wendungsarchitektur der CU-Online basiert, wie in Abb. 22 dargestellt, auf den Kom-
ponenten-basierten E-Learning Applications [74] der imc GmbH, deren Framework
Konzeption einen kundenspezifischen Finsatz ermdglicht.
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Abb. 22: Software-Komponenten der CU-Online [75]

2.2.5 Corporate Knowledge Portal

Die CU-Online ist in das gesamte Leistungsspektrum der DCU integriert. Virtuelle
Lernformen und Face-to-Face-Veranstaltungen unterstiitzen und ergénzen sich hier
gegenseitig. Lernen, Kommunikation und Wissensvermittlung zéhlen zu den wichtig-
sten Anwendungsdoménen im E-Business [76]. Mit der Nutzung der CU-Online durch
die Teilnehmer wird als Seiteneffekt nicht nur deren Medienkompetenz, sondern auch
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das Verstindnis und die Bewertung der Anwendungsmdoglichkeiten des Internet und
Intranet im Konzern gefordert.

Die Lern- und Wissensinhalte der CU-Online fokussieren derzeitig auf eine definierte
Zielgruppe im DaimlerChrysler Konzern. Grundsitzlich ist es aber denkbar, die An-
wendungsarchitektur der CU-Online auf weitere Zielgruppen im Konzern und auf
Tochtergesellschaften auszuweiten, so dass sich eine Weiterentwicklung in Richtung
eines ,,Corporate Knowledge Portals® [77], wie in Abb. 23 dargestellt, ergibt. Dieses
bietet eine konzerniibergreifende Strukturierungshilfe und personalisierten Zugang zu
unternehmensspezifischen Lern- und Wissensinhalten und berticksichtigt dennoch die
partiellen Erfordernisse einzelner Unternehmenszweige. Insbesondere fiir wachstums-
starke Unternehmen, deren Mitarbeiter weltweit verteilt sind und damit die Organisa-
tion des Wissensaustausches von hoher Bedeutung ist, ist der Einsatz von Firmenpor-

talen geeignet [78].

From Executive Education Architecture to Corporate Knowledge Portal
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Abb. 23: Entwicklungs- und Einsatzperspektiven

3 Die Lufthansa School of Business

Die Lufthansa School of Business wurde 1998 gegriindet. In ihr sind alle Personalent-
wicklungs-Aktivitdten und -Initiativen auf Konzernebene zusammengefafit. Die Luft-
hansa School of Business ist die ,,konzernweite Plattform der Lufthansa fiir strategi-
schen und kulturellen Wandel®“. Jiirgen Weber, Vorstandsvorsitzender der Deutsche
Lufthansa AG, begriindet die Notwendigkeit fiir die Initialisierung der Lufthansa Cor-

porate University wie folgt [79]:

,,... Unter allen unseren Investitionsvorhaben zdhle ich den Faktor Bildung mit
zu den wichtigsten .
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GemiB der in Kapitel 1.2 vorgestellten Typologie ergeben sich die in Abb. 24 darge-
stellen Merkmalsauspriagungen. Dem Modell von Fresina folgend, 148t sich die Luft-
hansa School of Business dem Typ 2 zuordnen.

Synchron Asynchron
Verteilte, Zen- .
trierte Présenz Virtuell
Intern Extern
Statisch Dynamisch
Offen Geschlossen
Singular Multiple
Passiv Aktiv
Kontrolliert Unkontrolliert
Legende:
Leistungs- Teilnahme-
orientiert orientiert Merkmal
_ erfuillt
Einzeln Kooperativ
Merkmal
Isoliert Integriert nicht erfillt

Abb. 24: Typologische Merkmale der Lufthansa School of Business

Die Ziele und das Aufgabenspektrum dieser Corporate University sind in Abb. 25 dar-
gestellt.

Im Gegensatz zur DCU, die ausschlieBlich auf die Fiihrungskrifte des Konzerns aus-
gerichtet ist, umfafit die Zielgruppe der Lufthansa School of Business alle Mitarbeiter
des Lufthansa Konzerns. Dementsprechend breit gefichert ist auch ihr Aufgabenspek-
trum, welches alle Aktivititen der Management- und Nachwuchsentwicklung sowie
der Entwicklung der internen und externen Marktféhigkeit aller Mitarbeiter auf Kon-
zernebene zusammenfaBt. Wie in Abb. 26 veranschaulicht, ist die Lufthansa School of
Business auf fiinf Feldern aktiv [80]:
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Abb. 25: Ziele und Aufgaben der Lufthansa School of Business [81]

Die Lufthansa Leadership-Programme beinhalten ein breites Spektrum anspruchs-
voller Programme, die allgemeine Managementthemen mit aktuellen Fragen, Heraus-
forderungen und Erfahrungen der Unternehmenspraxis verkniipfen. Zielgruppe dieser
Programme sind die Fiihrungskrifte des Konzerns. Bei der Entwicklung und Gestal-
tung der Leadership-Programme werden Lernpartnerschaften sowohl mit akademi-
schen Einrichtungen als auch mit anderen Unternehmen eingegangen. Es bestehen
Allianzen mit einer Vielzahl renommierter Hochschulen, wie etwa der London Busi-
ness School, dem Indian Institute of Management Bangalore oder der japanischen Hi-
totsubashi University, sowie auf Unternehmensseite mit Partnern entlang der Wert-
schopfungskette, Klassenbesten der eigenen sowie auch anderer Branchen. Im Rahmen
dieser unterschiedlichen Lernallianzen bietet die Lufthansa School of Business sowohl
sogenannte ,,Non-degree*“-Managementprogramme als auch die Moglichkeit des Er-
werbes von MBA-Abschliissen an.

Lufthansa

School of Business

- Erste Corporate University in Deutschland -

Leadership- |Transformations| Plattformen
Programme |und Change- des strategi-
Netzwerke schen Dialogs

Lufthansa Future Generation

Employability-Initiativen

Abb. 26: Geschiiftsfelder der Lufthansa School of Business [82]
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Transformations- und Change-Netzwerke: Ein weiteres Aufgabengebiet der Luft-
hansa School of Business ist die Bildung konzernweiter Netzwerke zum Austausch
von Wissen und Erfahrungen auch tiber die Grenzen von Bereichen und Kulturen
hinweg, um den mentalen Wandel sowie die Entwicklung des Konzerns voranzutrei-
ben. Ein Beispiel ist die Leadership-Initiative “Climb 99”. In dieses einjdhrige, berufs-
begleitende Programm sind liber Feedbacks und Workshops mehrere hundert Lufthan-
sa-Fihrungskrifte involviert. Grokonferenzen schaffen ein gemeinsames Aufgaben-
versténdnis, kleine Gruppen von fiinf bis acht Managern bilden die “Task Forces”, die
die Fithrungs- und Leistungskultur der Lufthansa einem kritischen, weltweiten Ben-
chmarking unterziehen. Ziel des Projektes ist es, die Entwicklung des Unternehmens
zu noch mehr Innovations-, Leadership- und Service-Mentalitdt zu beschleunigen.
“Explorers 217 ist zum Beispiel ein “Action-Learning”-Netzwerk von jeweils 210
engagierten Nachwuchskriften. Als Trager des Wandels engagieren sie sich iiber die
Dauer eines ganzen Jahres in realen Verdnderungsprojekten.

Plattformen des strategischen Dialogs: Mittels Kommunikationsprogrammen und
einem breit angelegten Spektrum von Dialogplattformen wird hier der schnelle Trans-
port von Informationen durch das Unternehmen gewéhrleistet. Bei ihrer Gestaltung
wurde bewulit von den formalen Kommunikationswegen abgewichen, so daf} auch die
direkte Kommunikation tiber Hierarchie- und Bereichsgrenzen hinweg moglich ist.

Lufthansa Future Generation: Zielgruppe sind die Nachwuchskrifte des Konzerns,
also junge Mitarbeiter, Neueinsteiger, aber auch Studierende im Vorfeld einer spéteren
Beschiftigung. Diesen bietet die Lufthansa School of Business Praktikantenprogram-
me (study & more), Einstiegsprogramme (Junior Round Table, ProTeam) und indivi-
duelle Moglichkeiten der beruflichen Entwicklung.

Employability-Initiativen: Mit den Angeboten fordert die Lufthansa das lebenslange
Lernen breiter Mitarbeiterkreise. Zielgruppe sind alle Mitarbeiter - unabhéngig von
ihrer Position innerhalb des Konzerns -, die sich beruflich sowie personlich weiterbil-
den wollen. Neben Kursen in der Freizeit, wie etwa Sprach-, EDV- oder Wirtschafts-
kurse, konnen im Rahmen des Programmes ,,Weiter mit Bildung® auch berufsbeglei-
tende Abschliisse erworben werden. Uber das Angebot solcher Programme hinaus
unterstiitzt die Lufthansa lernwillige Mitarbeiter durch Beratung, Zuschiisse, flexible
Arbeitszeitregelung oder Sonderurlaub.

Die Lufthansa School of Business ist ein Beispiel dafiir, wie vielfiltig und breitgefi-
chert das Angebot einer Corporate University sein kann. Dennoch sind auch hier alle
Aktivitdten der Corporate University an den Zielen und Strategien des Unternehmens
ausgerichtet. Die Entwicklung von virtuellen Lernangeboten befindet sich in Vorbe-
reitung.
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