


Liebe Leserinnen und Leser 

Nach wie vor ist Bildung e ines der brisantesten und meist 
diskutierten Themen des 21. J a hrhunderts. Die Aktualität 
zeigt sich in zahlreichen Politikreden, die wiederholt über die 

Bildung als Roh stoff für eine prosperierende Zukunft u nd 
somit als lohnende Investition referieren. Der Fokus richtet 
sich dabei zu Recht speziell auf die jungen Leute der Welt; 
sind sie es doch, die den Schlüssel für zukünftige In novatio­
nen u nd somit für eine wohlhabende Gesellschaft darstel­

len. 

,,Es gibt auf Dauer nur eins, 
was teurer ist als Bildung: 

keine Bildung" 

(J. F. Kennedy) 

Die historische Entwicklung des Bildungsbegriffs geht zu• 
rück bis in die Antike, in der das Wesen der Bildung erst­
mals in Platons ,Politeia, aufgegriffen wurde. 

Heute wird Bildung als ein dynamischer En twicklungspro­
zess angesehen, in dem wir unsere geistigen wie auch kul­

turellen und lebenspraktischen Fähigkeiten erweitern u nd 
u ns somit Sach-, Sozial- und Selbstkompetenzen aneignen. 
Dabei s tellt sich au tomatisch die Frage, welche Kompeten­
zen in der heutigen Berufswelt von Relevanz sind und somit 

die Grundvoraussetzung für den Beginn einer Karriere dar­
stellen. Die im Zuge der Internationalisierung angestiegenen 

Anforderungen der Unternehmen an ihre Mitarbeiter mögen 
implizieren, dass hauptsächlich der Erwerb von Sachkom­
petenzen dafür er forderlich ist. Doch gerade in einer Zeit, in 
der hochkarätige Manager entlassen werden, deutet einiges 
darauf hin, dass neben den Sachkompetenzen auch die So­

zial- u nd Selbstkompetenzen von grosser Bedeutung sind, 

um im Arbeitsmarkt langfristig erfolgreich bestehen zu kön• 
nen . 

Auffallend ist, dass in nahezu allen Gesellschaften eine po­
sitive Korrelation zwischen der Ausbildung einer Person und 
dessen sozialen Status existiert. Dies zeigt einmal mehr, wie 
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bezeichnend eine gute Bildung gegenwärtig ist. So ist au ch 
in der Schweiz eine steigende Anzahl der Studienanfänger zu 
verzeichnen. 

Wie bereits dargelegt, handelt es sich bei der Bildungjcdoch 
keineswegs um ein Ereignis per se, sondern um einen Pro­
zess, der in ein lebenslanges Lernen mündet. Wer heute der 
An sicht ist, mit einem guten Studienabschluss ausgesorgt 

zu haben, täuscht sich. In einer Zeit des permanenten Wan­
dels müssen wir stets dazulernen, offen für Neues sein u nd 
u ns weiterbilden, da wir ansonsten irgendwann den An­

schluss im hart umkämpften Arbeitsmarkt verpassen wer­
den. 

Ziel dieser Ausgabe soll es sein, die verschiedenen u nd äus­

serst vielfältigen Facetten des Themas Bildung aus unter­
schiedlichen Perspektiven zu beleuch ten und möglichst um• 

fassend un d zeitgemäss aufzuarbeiten. Dazu präsen tieren 
hochkarätige Persönlichkeiten aus Politik und Wirtschaft ih­
re entsprechenden Erfahrungen, Ansichten u nd Einschät­
zungen. 

Ich darf Sie, liebe Leserinnen u nd Leser, zudem darauf auf­
merksam machen, dass wir in der vorliegenden Ausgabe die 
grosse Ehre haben, s ie mit einem Grusswort von Bu ndesrat 

Couchepin in die Lektüre einzufüh ren. 

Wir danken den Autoren ganz herzlich für ihre interessan­
ten Beiträge und wünschen Ihnen, liebe Leser innen u nd 

Leser, eine spannende Lektüre. 

Angela Eicher Philipp Seheier 
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Pascal Couc hepin , Bundesrat 

Bund 

GRUSSWORT VON 

BUNDESRAT PASCAL COUCHEPIN 

Es ist erfreulich, dass die St. Galler Student Business Review dem Thema «Bildung» eine Ausgabe 

widmet. Sie bietet damit eine Plattform für die Diskussion von Fragen, die dieser Tage zu Recht 
ganz weit oben auf der politischen Agenda stehen. 

Die Schweiz hat allen Grund, mit Zuvers icht in die Zukunft 
zu blicken. Die Ausgangslage ist günstig. Unser Land ist als 
Wissenschaftsstandort anerkannt und wird als Wirtschafts­
standort beneidet. Heute zählt d ie Schweiz zu den wettbe­

werbsfäh igsten und innovativsten Ländern der Welt. Wir dür­
fen also zu Recht optimistisch nach vorn blicken - aber n ur, 
wenn wir u nsere An strengungen auch weiterführen. Denn, 

um auf internationaler Ebene attraktiv zu bleiben, müssen 
wir unser Exzellenz-Potenzial ausschöpfen und kontinuier­

lich ausbauen. 

„ Heute zählt die Schweiz zu den 
wettbewerbsfähigsten und innovativsten 

Ländern der Welt." 

In diesem Sinne ist es auch von entscheidender Bedeutung, 
dass wir unser Engagement für die Grundlagenforschung 
u nd die angewandte Forschu ng weiterführen. Wir müssen 

noch mehr jungen Menschen Lust auf Wissenschaft u nd 
Technik vermitteln. Wir müssen in ihnen zudem den Wunsch 
wecken, innovativ zu sein u nd neue Bereiche zu entdecken . 

Nur auf der Grund lage einer solide ausgebildeten Bevölke­
rung kann die Schweiz im weltweiten Wettbewerb um neues 
Wissen, Produkte u nd Diens tleistungen das heutige hohe 
Niveau halten oder sogar noch steigern. 

Um d iese Herausforderung meistern zu können, müssen die 
Schweizer Hochschulen in Zukunft ihre Kräfte bündeln und 
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ihre Reformen beschleunigen. Dies bedingt auch die Schaf­
fung eines gemeinsamen und einheitlichen Bildungsraumes 
Schweiz, wie er im Bildungsrahmenartikel beschrieben ist. 
Das Schweizer Volk hat diesem im Mai 2006 m it ü berwälti­

gendem Mehr zugestimmt. 

„ Nur auf der Grundlage einer solide 
ausgebildeten Bevölkerung kann 

die Schweiz im weltweiten Wettbewerb 
um neues Wissen, Produkte und 

Dienstleistungen das heutige hohe Niveau 
halten oder sogar noch steigern." 

Die Universität St. Gallen hat ihre Innovationsfäh igkeit klar 

bewiesen. Sie konnte sich in der Schweiz, in Eu ropa u nd 
weltweit erfolgreich positionieren. Getreu ihrer Tradition als 
«Handelshochschule, h at sie sich auf die Wirtschaftswissen­
schaften, die Rechtswissenschaften u nd die Staatswissen­

schaften konzentriert und spezialis iert. Die ,Student Busi­
ness Review (SBR)• ist unter anderem ein weiterer Beweis für 

d ie Dynamik dieser Hochschule. Seit zehn Jahren fördert die 
SBR die Entwicklung neuer Ideen -was s ie auch mit der vor­
Uegenden Ausgabe, die dem Thema Bildung gewidmet ist, 

tut. 

Pasca l Couchepin 
Bundesrat 



Klaus Näscher, Rektor 
Hochschule Liechtenstein 
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BILDUNG - DER SCHLÜSSEL FÜR DIE ZUKUNFT 

HERAUSFORDERUNGEN FÜR EINE ZUKUNFTS­

FÄHIGE BILDUNGSPOLITIK 

Der wertvollste Rohstoff der Zukunft heisst Bildung. Der Wandel zur künftigen Wissensgesellschaft 
ist in vollem Gange. Nur jene Staaten und Gesellschaften, aber auch Volkswirtschaften und Unter­

nehmen, die sich rechtzeitig darauf einstellen, können Ihren Wohlstand längerfristig sichern. Die 
Bildungspolitik steht vor grossen Herausforderungen. 

Alle Zeichen weisen darauf h in, dass künftig Bildung und 
das Wissen mit seinen Anwendungen in der Praxis von aus­
schlaggebender Bedeutu ng sein werden. Heute werden die 
Weichen gestellt für die aktive Ausgestaltu ng einer zukunfts ­

orientierten Gesellschaft. Wie stellen wir u ns d iesen komple­
xen Herausforderungen? Die An tworten aus Politik, Wirt­
schaft und Gesellschaft sin d heute noch zu wenig klar. Eine 

offene u nd nach vorne gerichtete Diskussion tut Not. 
Die Finanzierung der Staatshaushalte, die zunehmende Glo­
balisierung der Märkte u nd die demografischen Veränderun­

gen in u nseren Industr iegesellschaften haben d ie Debat te 
über den Bildungsbegriff und d ie zukünftige Rolle von Bil­
dung intensiviert. Die derzeit laufenden Reformprozesse in 
der Europäischen Union wie auch in vielen europäisch en 

Staaten haben zum Ziel, s ich den Herausfordenrngen der 
«Wissensgesellschaft, und der «wissensbasierten Wirtschaft• 
zu stellen . Es han delt sich dabei um ein e En twicklung, die 
wohl zu den prägenden Merkmalen des 21. Jahrhunderts 

zählen wird . 

,,Die neuen Herausforderungen, 
die der Wandel mit sich bringt, rücken 

fachliches Wissen, Methoden- und Sozial­
kompetenzen in den Mittelpunkt." 

Auf den Gebieten der Wissenschaft, der Forschung und der 
Technologie verfügen viele europäische Staaten über solide 

Grundlagen und eine langjäh rige Erfahrung. Ziel mu ss es 
sein, d iese Traditionen als Chance für d ie Zukunft zu begrei­
fen und zügig die grossen Herausforderungen unserer Zeit 
anzugehen . Treibende Kraft dieses notwendigen Wandels ist 
eine beschleu nigte wissenschaft liche und tech nologische Dy­

namik. Die Folgen dieses Wan dels sind für den Einzelnen, die 
Unternehmen, den Staat und die Gesellschaft weitreichend: 
• Für den Einzelnen sin d Wissen w1d Bildu ng die Schlüs­

selfaktoren für seine Selbstständ igkeit u nd für seine Fä­

higkeit, sich in die Gesell schaft und in die Arbeitswelt zu 
integrieren . Die Aus- und Weiterbildung bestimmt die Art 
u nd Anzahl der Entscheidungsmöglichkeiten, die s ich 

ihm im Laufe seines Lebens bieten . 
• Für die Unternehmen ist das Wissen zum bedeutendsten 

Produktionsfaktor geworden . Damit Un ternehmen entste­
hen oder s ich entwickeln können, brauchen sie neues, 

grund legendes oder angewandtes Wissen aus Wissen­
schaft und Technologie. Deshalb muss ein kreatives, so­
ziales und wissenschaftlich es Umfeld geschaffen werden, 
welches den Unternehmergeist u nd die In novationsbereit­

schaft anregt. 

• Für den Staat sind die Kreativität der Menschen u nd die 
Leistu ngsfähigkeit des Bildungssystems Grundvoraus­

setzungen für d ie Wahrung seiner Zukunftsfä higkeit. 
Für die Gesellschaft ist Bildung eine unabdingbare Vo­
rau ssetzung für Wohlstand un d Beschäftigung, für sozia­
len Frieden und Weiterentwicklung. Lernen u nd Bildung 

sollen grundsätzlich allen Menschen offen stehen und das 
Ziel verfolgen , Menschen zu einer aktjven Lebensgestal­
tung in Frieden und Freiheit sowie zur Gestaltung der so­

zialen, ökonomischen, politischen und kulturellen Ver­
hältnisse befähigen. 

Die neu en Herausforderungen, die der Wandel mit sich 
bringt, rücken fachliches Wissen, Methoden- u nd Sozialkom­

petenzen in den Mittelpunkt. Dadurch erlangt die Bildung 
auf allen Stufen und in jeglicher Form (Allgemeinbildung, Be• 
rufsbildu ng, postgraduale Bildu ng, Weiterbildung) eine 

Schlüsselstellu ng für d ie gesamte Gesellschaft. Vorausset­
zung dafür ist, dass für verschiedene Stufen u nd Formen von 
Bildung eine gemeinsame Vision vorhanden ist und darauf 
aufbauend das Bildu ngssystem im Sinne des lebensbeglei­

tenden Lernens (Life-Long-Learn ing) gänzlich neu durch­
dacht wird. So sch lagen beispielsweise über 70 ausgewähl­
te Experten aus den Bereichen Wissenschaft, Wirtschaft u nd 
Bildungspraxis in ih rem ganzheitlichen Konzept ,Bildung 

neu denken, für das deutsche Bildungswesen vor, im Pro­
zess des Life-Long-Learrung die Bildungsbiografie in Lebens ­
phasen einzuteilen . Die primäre Ausbildung, also Kindergar­

ten und Schu le, soll verkürzt, verfrüht und verdichtet wer­
den. Das heisst im Idealfall : Vorschule bis vier Jahre, Pri­
marsch ule bis zehn J ahre, Sekundarschule und Gymnasi­
um bis 14 Jahre, Berufsausbildu ng u nd gymnasiale Ober­

stufe bis l 7 Jahre. Dieses Bildungssystem setzt ein grosses 
Mass an Individualisierung, an individuellem Entwicklungs­
tempo voraus. Die rasan ten Veränderu ngen des Ar beits­

marktes u nd nicht zu letzt auch die demografische Entwick­
lung in Mitteleuropa offenbart deutlich, dass dabei ein be­
sonderes Gewicht auf die leben sbegleitende Weiterbildung 
gesetzt werden muss. 
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Bildungspotenz ial im frühkindliche n Alter 
Im Bildungssystem hängt alles miteinander zusammen; es 
hilft wenig, n ur an einer Schraube zu drehen. Eine der He­
rausforderungen für eine zukunftsträch tige Bildungspolitik 

ist deshalb die Diskussion über die Formation, Stärkung u nd 
gesellschaftliche Organisation des Bildungspotenzials im 
frühkindlich en Alter. Die ersten drei Lebensjahre sin d eine 
entsch eidende Bildungsphase, in der die wichtigsten Grund­

lagen für lebenslanges Lernen, die Aneignung u nd Verarbei­
tung von Wissen gelegt werden. Insbesondere jene sozialen, 
sprachlichen, analytischen u nd mathematischen Fähig­

keiten, die in einer Wissensgesellschaft u nd du rch Innova­
tionen getriebenen Gesellschaft bedeutend sind, werden 
offen sichtlich besonders in der frühen Lernphase veranlagt , 
geweckt u nd verstärkt. Eltern müssen vermehrt für die Er­

ziehung u nd Bildungsvermittlung sensibi lisiert und ent­
sprechend unterstützt werden. Ln den meisten europäischen 
Ländern beginnt d ie Sch ulpflicht im Alter von fünf bis sie­

ben J ah ren. J ü ngere Erkenntn isse der Hirnforschu ng bele­
gen jedoch, dass die fü r das Lernen massgeblichen kogniti­
ven und sozialen Fähigkeiten in d iesem Lebensabschnit t be­

reits grossteils determiniert s in d . Gerade die frühe Kindheit 
prägt offensicht lich die lebenslange Lern- u nd Bildu ngsbio­
grafie, die später nur noch schwer korrigierbar ist. Seit dem 
J ahr 2004 verdeutlichen auch die regelmässigen PISA-Stu­
dienergebnisse, dass insbesondere in den skandinavischen 

Ländern Europas, in denen bereits in Ki ndertagesstätten 
und Kindergärten eine frühe, sozial stabile Lernumgebung 
geschaffen wird, ein höheres allgemeines Bildu ngsniveau 

u nd eine signifikant höhere Unabhängigkeit der Bildu ngs­
quote von der sozialen Schich t und vom kulturellen (Migra ­
tions -) Hintergrund erreicht werden kann. Kleinkinder ler­
nen demnach am erfolgreich sten in einer Umgebung, die ih-
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nen einerseits emotionale Sicherheit , stabile Beziehu ngen, 
Orientierung, Vertrauen und Wärme, andererseits Heraus­
forderungen, neue Erfahrungen und Aha -Erlebnisse vermit• 
telt, die sie zur Neugierde, zwn Experimen tieren mit ande­

ren, zum selbststän d igen Forschen und Problemlösen sti­
mulieren. Das Lernen der Kinder wird dabei unterstützt 
durch die Förderung von Bewegung, Wahrn ehmen , Kommu ­
nikation sowie du rch In teresse u nd Rückmeldu ng anderer; 

zudem brauchen sie die Rücksichtnahme auf ihre ind ividu­
ellen Lernstile u nd Lerntypen (Textor 2003). Die pädagogi­

sch e Philosophie der frühkindlichen Bildung muss deshalb 
auf stabilen, qualitätsvollen Institutionen und der Konzepti­

on von Kleinkindern als F'orschende, Entdeckende und Kon­
struierende von Wissen und Kön nen beruhen (Fthen akis 

2003). 

Grenzen des freien Bildungsmarktes 
Mit der Umsetzung des Bologn a-Prozesses hat die Europä­
ische Gemeinschaft, die Schweiz u nd Liechtenstein einen 

wichtigen Schritt zur Differenzierung der höheren Ausbil­
dung, der Arbeitsmarktfähigkeit von Bildungsinhalten, der 
Steigerung von Mobilität und der Qualitätssicherung ge­

macht. 
Vor dem Hintergrund der laufenden Verhandlungen des 
GATS {General Agreemen t on Trade in Services) zur Libera­

lisierung und Privatisieru ng von Dienstleistu ngen - u nter an ­
derem auch von Bildungsangeboten - bergen die eingeleite­
ten Reformen jedoch eine Gefahr einer gewissen einseitigen 
Entwicklung von Bildung. 

Lernen und Bildu ng erfüllen zwei grundsätzliche gesell­
sch aftliche Punktionen: Sie bilden das Fundament für den 
Wohlstand un d sind grundlegende Voraussetzung für die wei­
tere wirtschaftliche Entwicklu ng. Bildung und Qu alifikation 



treiben Innovationen voran, ermögl ichen d ie Finanzierung ei­

nes vergleichsweise hoh en Lohnniveaus, den Erhalt der so• 

zialen Grundversorgung u nd die Finanzienmg öffent licher 

Leistungen. Aus Sich t des Arbeitsmarktes und der Wirtschaft 

zahlen sich Investitionen in die Bildung sowohl für das lndi· 

viduum als auch für die Gesamtgesellsch aft aus. Besser aus­

gebildete Erwach sene sind mit grösserer Wahrschein lich keit 

erwerbstätigund verd ienen im Durchschnitt auch mehr. Stu­

d ien der OECD zeigen folglich signifikante zusammenhänge 

zwischen Bildung und Wachstum: In den meisten OECD-Län ­

dern war das Wachstum des Pro-Kopf-BIP zwischen 1990 u nd 

2000 m indestens :rur Hälfte auf den Anstieg der Arbeitspro­

duktivität zurückzuführen. Bildung s tellt also eine wichtige 

Investition in das wirtschaftlich genu tzte Humankapital dar 

und muss sich an den Erfordernissen des Arbeitsmarktes 

und Verwertungserfordernissen des Kapitals orientieren. In 

diesem Sinn kann Bildung mitu nter als Ware betrachtet wer­

den, die nach den Gesetzen des freien Marktes auf dem Bil­

dungsmarkt gehandelt wird und eine individuelle Investition 

in die Ver marktung der eigenen Arbeitskraft repräsen tiert. 

Lernen, Wissen u nd Bildung sin d aber neben ihrer Bedeu ­

tung für d ie Wirtschaft ein wichtiges öffentl iches Gut. In 

ihrer gesellschaftlichen Funktion bedienen Lernen und Bil· 

dw1g nicht die mark twirtschaftlichen Ziele, die wir Men sch en 

als egoistische Wirtschaftssubjekte- als homin u s oeconomi­

cus - verfolgen, indem wir danach trachten, mehr Geld, mehr 

Profit, mehr Lohn oder mehr Vermögen zu erwirtschaften. 

Sondern Lernen und Bildung befriecligen u nsere Bedürfnis­

se als soziale Beziehungswesen in einer lebendigen Gemein­

schaft wie etwa das Bedürfnis, Neues zu entdecken, Freund­

sch aften zu sch liessen u nd zu pflegen oder d ie Sehnsucht 
nach Geborgenheit. Eine Ideologie, die versu ch t , den Men­

schen auf seine Eigenschaften als Homo oeconomicus zu re­

duzieren, ist gefäh rlich, denn sie enthält als geseUschaftli• 

eher Entwurf immer auch totalitäre Züge. Ein Bildu ngssys­

tem, das dieser Logik folgt , d ien t nicht den Menschen, son­

dern der Prolitmaximierung und entzieht der Gesellschaft 

unweiger lich Freiheitsgrade für ein selbstverantwortlich es 

Leben, das s ich du rchau s Tätigkeiten und Beschäftigungen 

widmen kann, für die es keinen Markt gibt oder wo er auf­

grund mangelnden Nutzenkalküls versagt. Hierzu zählen un• 

ter an derem Tätigkeiten im kultu rellen Bereich, in der sozia­

len Fürsorge, aber auch in der resultatoffenen E ntwicklung 

neuer Wissensbestände. 

Die Bildungspolitik der Zukunft muss sich deshalb der dua­

len Herausforderung s tellen, selektiv den Bildu ngsmarkt zu 

fördern und gleichzeitig d ie Definition und Bestand von Bil­

dung als gesellschaftliches Gut zu bewahren; in Anbetracht 

der zunehmenden Gefährdungen der Zivilgesellschaft du rch 

Fundamentalismus un d Terrorismus sogar zu stärken. Der 

Bildung kommt damit eine besondere Aufgabe in der Gesell­

sch aft zu, clie n icht einfach als ökonomisch er Faktor oder aus 

wirtschaftlicher Warte zu betrachten ist. Die Zukunft eines 

Landes hängt nich t nur von den akademischen Qualifikatio­

nen und fachlichen Kompetenzen der heranwachsenden Ge­

neration a b, son dern auch von deren Werten, Wertüberzeu ­

g1.mgen und den daraus abgeleiteten Handlungsweisen . 
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Bildungsreformen können n icht nur die internationale Wett· 

bewer bsfähigkeit zum Leitmotiv haben. Bildungsfragen dür­

fen nicht au f Wirtschafts- und Finanzierungsfragen reduziert 

werden, da eine solche Perspektive mit nachteil igen Konse­

quenzen für das gesellschaftliche Bildungsniveau und clie Be­

fähigung von Individuen auf breiter gesellschaftlicher Basis 

verbunden ist . Die europäische Ökonomisierungvon Bildu ng 

und der damit verbundene radikale Umbau des Schu l- u nd 

Universitätssystems stellen in weiten Teilen eine Unbekann• 

te dar. Sie sind mit Ch ancen , aber au ch grossen Risiken für 

das allgemeine Bildu ngsniveau und d ie Herausbildu ng u nd 

den Erhalt von gesellschaftlichen F'ähigkeiten verbunden, die 

derzeit häufig un beachtet bleiben und deren Spät folgen noch 

nicht oder in geringem Ausmass er forsch t sind . 

In d iesem Bereich gi bt es nach wie vor grossen Erkenntn is­

und Forschungsbedarf über zukünftige Strukturen, Verant• 

wortlich keiten u nd Bildungsprozesse zum Erhalt von Bil­

dung als Voraussetzung für ein ertragreiches Wirtschaften 

u nd demokratisches Leben in einer Zivilgesellschaft. Die Lö· 

sung besteh t sicherlich nicht im Zurückziehen des Staates 

u nd seiner Beschränkung auf eine Min destqualit ätskontrol­

le m ittels Akkred itierung oder die Durchsetzung allgemeiner 

rechtlicher Rahmenbedingungen auf einem liberalisier ten 

Bildungsmarkt, auf dem Bildu ng nur noch als blosse Ware 

gehandelt wird (Sturm, Wohlfahrt zit . in Gubitzer 2005). 

„Lernen und Bildung erfüllen 
zwei grundsätzliche gesellschaftliche 

Funktionen: Sie bilden das Fundament 
für den Wohlstand und sind grundlegende 

Voraussetzung für die weitere 
wirtschaftliche Entwicklung." 

Bildung als Lebensbegleiter 
Bedingt durch d ie demografischen Veränderungen wir d es 

einerseit s wicht iger denn je, junge Menschen zum Bildungs­

erfolg zu führen, andererseits wird Bildungjedoch mehr denn 

je Menschen ein Leben lang begleiten u nd für ein aktives Le­

ben in der zunehmend verlängerten Lebensphase nach dem 

beruflichen Werdegang vorbereiten. Die Bevölkerungsent­

wicklung insbesondere nach 2015 lässt erwarten, dass das 

Erwerbspersonen potenzial selbst dann nich t genügen wird, 

wenn d ie Qualifikationsstruktur des Arbeitskräfteangebots 

als solche den Anforderungen des Beschäftigu ngssystems 

entsprich t. Damit in Zukunft eine ausreich ende Anzahl an 
Erwerbstätigen zur Verfügung steht , bedarf es der Ausschöp­

fung der regulären Lebensarbeitszeit. Bildung hat deshalb 

zunehmend den Auftrag, ältere Menschen im Arbeitsprozess 

zu h alten, sie an neue Technologien h eranzuführen u nd clie 

nötigen Qu alifikationen auf einem Arbeitsmarkt sicherzu­

stellen, der von massenhafter Dauerarbeitslosigkeit ebenso 

gekennzeichnet ist wie von Qualifikationsentwertung u nd 

Qualifizierungsspiralen (Pollak 2004). 

Im gleichen Ausmass wie die Abs icherung der Erfordernis ­

se des Arbeitsmarktes und der Kapitalverwertung muss sich 

die Bildungspolitik der Aufgabe stellen , Menschen zu einem 

aktiven u nd sinnvollen Leben im Alter zu befähigen. Ein As-
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pekt, der in diesem Zusammenhang als besonders wichtig 
erscheint , ist d ie Einbindung von älteren Menschen in den 

Erhalt, die praktische Vermittlung und Entwicklung von ku l­
turellen als auch beruflich bestimmten Inhalten nach dem 
Ausscheiden aus dem Arbeitsmarkt. Es geht darum, Model­

le zu entwickeln, das Wissen u nd die Erfah rung der älteren 
Generation für die nachkommende zu erhalten, z.B. durch 
Engagement über Vorträge, durch Teilnah me als Experten 
in Projekten oder durch Mentoring. Besondere Bildungsein­

richtungen sollten weiters den Erfahrungsaustausch inner­
halb der älteren Generation fördern u nd ihnen Inhalte ver­
mitteln, die ihre Lebensgestaltu ng u nd Lebensführung ent­

sprechend den Erfordernissen des Alters bereichern und auf 
neuen Erkenntnissen der Alterforsch u ng beruhen. Auf die­
sem Weg kann eine aktive Bildungspolitik auch in der spä­
ten biografischen Phase eines Lebens zur Stärkung der De­

mokratie, zu einem besseren Verständ nis zwischen den Ge­
nerationen, dem lebendigen Erhalt von historischen und kul­
turellen Erfahrungen und einem sinnstiftenden Selbstwert­

gefühl von älteren Menschen in der Gesellschaft beitragen . 
Bildung, Porschung und Innovation sind die tragenden Säu­
len einer weltumspannenden Wissensgesellschaft des 21. 
J ah rhunderts. An uns liegt es, wie wir daran teilhaben wol­

len. Die Vorau ssetzungen sind gut; denn die ü ber lange 
Zeiträume aufgebaute Substanz erlaubt es uns, die Heraus­

forderungen konsequent anzugehen. 

Zusammenfassung 
In der Wissensgesellschaft von morgen sind Wissen und Bil­
dung die Schlüsselfaktoren . Eine der wichtigsten Vorausset­

zungen, um den Wohlstand und den sozialen Frieden zu er­
halten, die Beschäftigung zu sichern und d ie Konkurrenzfä­
higkeit der Unternehmen zu steigern, ist der Bildungsstand 
der Bevölkerung. Auf die künftigen Herausforderungen 
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scheint die Bildungspolitik noch nicht gen ügend vorbereitet 
zu sein. Die Förderung des Bildungspotenzials im frühkind­

lichen Alter gehört zu den wichtigsten Aufgaben der Bil­
dungspolitik, die auch d ie Qualitätssicherung der Aus- und 
Weiterbildung auf allen Bildungsebenen zum obersten Leit­

gedanken machen muss. Bildungsreformen dürfen jedoch 
nicht nur unter dem Aspekt der internationalen Wettbe­
werbsfähigkeit du rchgefüh rt werden, sondern müssen auch 
der Weiterentwicklu ng der Gesellschaft zu einer Friedens ­

u nd Wertegemeinschaft d ienen. Der Forderung nach lebens­
langem Lernen sollte eine neue Dynamik gegeben werden, 
um die Gesellschaft als Lern- und Wissensgesellschaft au f 

d ie Herau sforderungen einer mu ltikultu rellen Weltgemein­
schaft vorzubereiten u nd um der Wirtschaft die notwendigen 
hoch qualifizierten Arbeitskräfte zur Verfügung stellen zu 
können. Die Gesellschaft von morgen ist auch auf das Wis­

sen, Können und d ie Erfahrung älterer Menschen angewie­
sen, die ih ren vorhandenen Wissens- und Erfahrungsschatz 
über neue Modelle an die nachfolgende Generation weiterge­

ben können sollten. 

Klaus Näscher, 

Rektor der Hochschule Liechtenstein 
Klaus Näscher absolvierte sein S tudium im geistes­
wissensch aftlichen Bereich an der Un iversität in Zü­
rich u nd der Sorbonne in Paris. Danach bildete er 

s ich im Bereich Management weiter und ist nun seit 
1984 Rektor der Hochschule Liech tenstein . Wäh rend 
dieser Zeit wurde das damalige Abendtechnikum 

Vaduz zur Ingenieu rschu le u nd sch liesslich zu r in­
ternational a usgerichteten und anerkannten Hoch ­
schule für Architektur u nd Wirtschaftswissenschaf­

ten ausgebau t . 
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Erich Egloff, Leiter Management Development 

SWISSCOM 

WIRKT BILDUNG KARRIEREFÖRDERND? 

ÜBER BILDUNG UND MANAGEMENT­

ENTWICKLUNG 

Sie studieren an einer renommierten Wirtschaftsuniversität. Hilft Ihnen Bildung, ein besserer Ma­
nager zu werden? Wenn ja: Warum soll Bildung zu gutem Management beitragen? Wenn nein: Ist 

Bildung für Manager Irrelevant? 

Die folgenden Überlegungen beleuchten diese Fragen aus 
Sicht eines Verantwortlichen für Managemententwicklung 

eines Grosskonzerns. 

ll Ein universitärer Abschluss Ist wichtig -
als Eintrittsticket. 

Sie bewerben sich bei einem Unternehmen . Wie wichtig ist 

dabei Ihr universitärer Abschluss? 
Wenn es um die Auswahl von Mitarbeitenden geht, sind Fir­
men wählerisch . Sie schauen gen au hin und überlegen sich 
gu t u nd präzis, auf wen sie setzen. Jede Firma will d ie Bes­

ten! 
Nur: Wer sind die Besten? Jede Firma wird dies leicht an­
ders beantworten : Ein ige legen grossen Wert auf analytische 

Fähigkeiten, andere gewichten Charakter und Haltungen 
höher, dritte suchen primär Menschen mit grosser Innova­
tionskraft. 
Aber: Suchen Firmen ,gebildete• Menschen? Nein - zumin­

dest nicht, wenn unter diesem Begriff klassische Bildung 
gemeint ist. Ja-, wenn darunter Menschen mit breitem In­
teresse, Neugier u nd Lernoffenheit gemeint sind. 

,,oer Abschluss ist das Eintrittsticket -
mehr kann er nicht sein." 

Was ist dabei ein guter Abschluss an einer renommierten Uni­
versität wert? Er ist zumindest ein Zeichen für intellektuelle 
Leistu ngsfähigkeit, den Erwerb einiger Fachkenntnisse, für 

Disziplin, Stressresistenz, Leistungsfähigkeit , Umgang mit 
Druck und Durchhaltekraft- wichtige und notwendige, aber 
nicht hinreichende Voraussetzungen. Der Abschluss ist das 

Eintrit tsticket - mehr kann er nich t sein. Bildu ng u nd der 
Absch luss eines Studiums helfen, einen Job zu finden . Um 
ihn zu behalten und um Karriere zu machen, braucht es 
mehr. Was zählt, ist vor allem die erbrachte Leistung. 

21 MBA - die Qual der Wahl und die Macht der Namen. 
Wie viel ist heute ein MBA wert? Das Angebot ist riesig, wie 
geht man bei der Entsch eidfindung vor? Welch es ist das rieb -

tige Programm? 
MBA-Programme bieten neben einer fundierten Weiterbil­
dw1g weitere Vorteile. So sind der Aufbau eines internat io­

nalen Netzwerks u nd das Arbeiten an realen Case Studies 

aus den Firmen der Teilnehmenden von grossem Wert. Der 
Abschluss eines MBA-Programms zeigt auch das Interesse, 
sich in weitere Themengebiete zu vertiefen und dafür eine 

Meh rbelastung in Kauf zu nehmen. 
Wer plant, einen Master of Business Administration abzu­
schliessen, findet eine riesige Auswahl an An bietern vor. Um 
darau s das rich tige Angebot herau szupicken , sollte man sich 

für die Entscheidung genügend Zeit nehmen, verschiedene 
Angebote prüfen, Ratings (erscheinen jährlich in diversen 
Fachzeitsch riften) vergleichen u nd sich von einem Profi be­
raten lassen. Auch loh nt es sich, vor einem Entscheid zu prü­

fen, in welchem Umfang die Firma bereit ist, in einen MBA­
Abschluss zu investieren. 

3) Lernen (als Prozess) ist wichtiger als Bildung 
(als Resultat). 

Was assoziieren Sie zum Stichwort •Lernen•? In der Schul­
bank sitzen? Von vorne berieselt werden? Hausaufgaben? 

Notenstress? Oder aber Entdeckungsfreude? Neugier? Sich 
neuen Aufgaben stellen? Einer fremden Kultur begegnen? 
Was Firmen dringend suchen, sind offene, neugierige 

Menschen, die gelernt haben, zu lernen - und die mit Ent­
deckerfreude auf Ne·ues zugehen, mit Ausdauer an Heraus­
forderungen arbeiten und im Teamwork Lösungen suchen. 
Menschen also, die bereit s in d, die Zukunft mitzugestalten 

und trotz oder wegen aller Ausb ildung n icht lernmüde ge­
worden sind. 
Bildung wird dort gefährlich , wo sie mit Arroganz gepaart ist 
(,Ich habe in XY abgeschlossen und weiss deshalb genug!,), 

weil Arroganz die Gegenposition zu einer Ha ltung der Neu­
gier und des ständigen Lernens ist. 

" Gebildet sein heisst nicht angekommen, 
sondern an sich arbeitend 

und weiter lernend, offen und neugierig 
unterwegs sein." 

Lernen meint den Prozess, Bildung ist (im besten Fall) das 

Resultat . 

41 Gute Manager beherrschen mehr als Management. 
Was zeichnet einen gu ten Manager aus? Klar : Er weiss u nd 
kann sehr viel, hat viele Fakten präsent. Noch wich tiger aber 
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sind die zusammenhänge zwischen diesen Fakten, die Ver­
netzung des Wissens. Erst dadurch werden in komplexen 

Situationen stimmige Entscheide möglich . 
Gutes Management beinhaltet aber mehr als rationale Kom­
ponenten: Emotionales und soziales Führungsverhalten be­
stimmen wesentlich die Qualität eines guten Managers. Es 
geht daium, wie er mit sich selbst und anderen umgeht, wie 

er in u nklaren Situationen entscheidet, wie er mit Druck u nd 
Angst umgeht usw. 

"Velo fahren lernt m an , 
indem man Velo fährt. Führen lernt man, 

indem man führt . Sich als Manager 
ethisch zu verhalten lernt man, 

indem man sich ethisch verhält." 

Management als Beruf ist herausfordernd, spannend, gibt 

Befriedigung, Macht und Geld - und macht Lust auf mehr. 
Dieser Lust Grenzen zu setzen, die Gefahr der Sucht zu ban­
nen, ist eine Herausforderung in sich selbst. Wirksame An-

Worauf sollten Sie achten? 
Vor dem Antritt einer Stelle: 
• Ach ten Sie darauf, wie wichtig dem Unternehmen die 

Entwicklung der Mitarbeitenden istl 
• Fragen Sie Ihren zukünftigen vorgesetzten, wie er Ihr 

Lernen unterstützen wird u nd wie er die Entwicklung 

des Lernens im Team fördert. 
Fragen Sie nach Ku lturelementen! Wie wichtig ist In­
novation? Gibt es konkrete Beispiele, wie aus Fehlern 
gelernt wird? 

Nach dem Antritt einer Stelle: 
• übernehmen Sie Verantwortu ng für Ihren Entwick­

lu ngsprozess. Setzen Sie Ziele, bestimmen Sie den 

Lernweg! Bitten Sie um Unterstützung - aber geben 
Sie die Verantwortung für Ihre Entwicklung nicht aus 

der Hand! 
• Fragen Sie regelmässig um Feedback, nich t nur Ih ren 

Vorgesetzten, sondern auch IhreTeamkolleginnen und 
-kollegen! 

• Stellen Sie sicher, dass Sie Ihre Erfahrungen reflektie­
ren! Klären Sie, wie Sie am effektivsten lernen und sich 
entwickeln. 

• Suchen Sie den Austau sch mit anderen, um Erfahrun­
gen zu Lernerfahrungen zu machen! 
Wenn Sie Seminare besuchen: Stellen Sie sicher, dass 
Sie das Gelernte transferieren! Planen Sie den Lern• 
transfer bewusst! Reflektieren Sie die Art der Umset­

zung des Gelernten nach einer gewissen Zeit! 
• Nehmen Sie es a ls Weckru f, wenn Sie den Eindruck 

haben, nichts mehr zu lernen oder nichts mehr lernen 

zu können! 
Bedenken Sie: Niemand ist geboren zum Führen: Füh­
ren lernt man vor allem, indem man führt. 

DUNG 

tidots zur Sucht sind eine intakte Famil ie, ein breiter Freun­
deskreis, gesunde Ernährung, Bewegung und vielfältige In• 
teressen. Gebildete Menschen s in d oft breit interessiert. Bil­

dung schafft Möglichkeiten zur Distanznahme, zur Analogie 
(zum Beispiel zum Thema Umgang mit Macht in klassischen 
Dramen). Die Gefahr, sich mit Haut und Haar und Knochen 
der Arbeit zu versch reiben, wird durch Bildung eh er kleiner. 

Bildung kann im Management helfen - einerseits durch viel­
fältiges und vernetztes Wissen, anderseits durch grössere 
Chancen, neben der Arbeit einen Ausgleich zu finden. 

5) Führen lernt man, indem man führt. 
Erinnern Sie sich, wie Sie Velo fah ren gelernt haben? Be­
suchten Sie zuerst einführende Vorlesungen zu den Geset­

zen der Gravitation und der Zentrifugalkraft? 
Velo fahren lernt man, indem man Velo fährt. Führen lernt 
man, indem man führt . Sich als Manager ethisch zu verhal­

ten lernt man, indem man sich ethisch verhält. 
Damit ist nichts gesagt gegen Vorlesungen und formalisier­
te Managementausbildu ng. Grundlagen und Werkzeuge sind 
wich tig - und oft scheitern Manager daran, dass ihr Gnmd­

lagenwissen zu schmal, ihr Werkzeugkoffer zu leicht ist. Aber 
Trockentraining hat noch keinen Schwimmweltmeister ge­

macht - das Entscheidende beim Schwimmen geschieht im 
Wasser! 
Die Grundlagen werden vorausgesetzt - entscheidend ist, 
was jemand auf dieser Basis baut. Am nachhaltigsten ist 
eine Grundhaltung von , lernend ar beiten• und «arbeitend 

lernen, . Die Forderung: Das an der Uni Gelernte in der Praxis 
anwenden, neugierig bleiben, ständig neue Erfahrungen 
suchen un d in den Wissensbestand integrieren und diesen 

dadurch kontinu ierlich erweitern. 

6) Coaching, Mentoring und Feedback fördern 
die Entwicklung des Managers. 

Aus Erfahrung wird man klug- manchmal! Beim Lernen geht 
es aber nicht um Erfahrung per se, sondern um reflektierte 
Erfahrung. Gute Weiterbildungen haben meist genau diesen 
Effekt der Unterstützung der Reflexion von Praxiserfah run­

gen. Auch können Vorgesetzte, Coaches u nd Mentoren sehr 
unterstützend sein. Sie helfen mit, Erfahrungen durchzu­
denken , Schlüsse zu ziehen. Sie geben Feedback und ermög­
lichen so eine realistische Selbsteinschätzung und die Ver­

kleinerungdes bünden Flecks in der sozialen Wahrnehmung. 
Und sie können Kontakte herstellen, welche den Aufbau 
eines beruilichen Netzwerkes erleichtern . Das Netzwerk 

wiederum ist - neben Eigeninitiative, Einsatz und hoher 
Lernmotivation - eines der effektivsten Mittel, um das eigene 
Potenzial zu entwickeln. 

7) Defizite verringern - und Stärken ausbauen. 
Lernen wird oft gleichgesetzt mit Behebung von Defiziten und 
Schwächen. Ohne Frage: Sich seiner Defizite als Manager be­

wusst zu sein, ist absolut notwendig, sonst werden diese 
nicht nur zu Steinen des Anstosses, sondern zu Stolperstei­
nen in der Karriere. Und Bewusstheit der eigenen Schwä­
chen ist die Grundvoraussetzung, dass man an ihnen arbei-



ten und sie zumindest teilweise beheben respektive einen 
nicht schädigenden Umgang mit ih nen finden kann. 

Mindestens ebenso wichtig ist der bewusste Umgang mit den 
Stärken. Und oft ist es ratsamer, sich eher (aber nicht nur) 
auf den Ausbau der Stärken zu konzentrieren, als aus­
schliesslich defi.zitorien tiert die Schwächen zu bearbeiten. 

Und: Die Arbeit an den Stärken mach t ein fach mehr Spass! 

81 Das Paradox von Kosten und Wirkung 
in der Personalentwicklung. 

Welche Kennzahlen haben Firmen, um ihre Aktivitäten im 

Bereich Personal- und Managemententwicklung auszuwei­
sen ? Normalerweise sind dies d ie Kosten für Weiterbildun­
gen u nd die Weiterbildungstage. Allerdings: Relevantes Ler­

nen findet nicht in Kursen und Seminaren statt, sondern im 
Alltag on the j ob. D.h. dort, wo es gelingt, die aktuellen He­
rau sforden mgen mit Man agementwissen zu verbinden und 
umgekeh rt. Was in Seminaren gelernt wird, wird seh r oft 

nicht in den Arbeitsal ltag transferiert und bleibt deshalb lei­
der zu häufig eine isolierte, n icht wirksame Lernerfahrung. 

„Firmen messen -, weil sie noch 
nichts Besseres gefunden haben - das, 
was am einfachsten zu messen ist und 

kapitulieren meist vor der Schwierigkeit, 
das zu messen, was Lernen 
am effektivsten fördert." 

9) Perso nen lernen - Organisationen auch. 
Lernen ist ein sehr persönlicher Prozess: Jeder lernt anders . 
Gemeinsam ist allem Lernen, dass es nu r ermöglicht , nicht 
aber erzwungen werden kann . Lernen u nd Entwicklu ng sind 

selbst gesteuert. Sie können von anderen angeregt und ge­
fördert werden-, a ber en twickeln kann sich nur jeder selbst. 
Gerade weil lernen freiwillig ist, versuchen Firmen, Men­

schen m it ausgeprägter Lernbereitschaft auszuwäh len. 
Wer lernt, wenn die Organisation lernt? Ist das Lernen der 
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Organisation die Summe des Lernens ihrer Mitglieder? 
Nein, es ist mehr. Das Lernen der Organisation zielt meist 
auf den USP ,Kultu r•. Strategie u nd Struktu r können von 

Mitbewerbern leicht kopiert werden, Ku ltur n icht. Gute Fir­
men organisieren deshalb bewusst jene Lernprozesse intern 
u nd gemeinsam, welche Kultur gestaltend wirken sollen. Da­
bei geht es nich t primär um die Vermittlu ng von neuem Wis­

sen und Kön nen, sondern oft um die Auseinandersetzung 
mit Werten : Was ist uns wichtig? Wie wollen wir uns von 
u nseren Mitbewerbern unterscheiden ? Ein wichtiger Teil der 

Kultur ist für viele Firmen gerade diese Offenheit und Be­
reitschaft zum Lernen. Denn Innovation ist für (viele) Firmen 
ü berlebensnotwend ig. In novat ion aber bedingt eine Kultur, 
in welcher alle bereit sind, das Bestehende zu hinterfragen, 

an Ideen zu arbeiten u nd aus Erfolgen und Fehlern zu ler­
nen. 

Schluss 
Ihr Studium, der Abschluss desselben und die Art des Ab­
schlusses sind wichtig, ebenso ein MBA. Sie sind wichtig für 

den Eintritt in eine Firma. Eine Garantie für den Erfolg sind 
sie nicht - , woh l a ber ein solides Fundament, auf dem Sie 
bauen können. Was Sie darauf bauen, hängt wesentlich ab 
von Ihrer Neugier, Ih rer Lernbereitschaft und Lernfähigkeit, 
von Ihrem Mut, s ich auf neue Gebiete einzulassen , von Ihrer 

Durchhaltekraft beim Erlernen neuer F'äh igkeiten. 

Erich Egloff, Leiter im Management 

Development SWISSCOM 

Der Autor s tudierte Psychologie und ist heu te Leiter 
im Management Development bei Swisscom. Zudem 

a rbeitete er als Ausbi ld ner beim Roten Kreuz und in 
einem Sozialzentrum in Kyoto, J apan. Früher war er 
zudem für die Leitung der Managemen tentwicklung 

der SAir Group sowie bei Swisscom Mobile u nd 
Swisscom verantwortlich. 
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Prof. Dr. Walther Ch. Zlmmerli, Präsident AutoUnl der Volkswagen AG 

AutoUni 

WIE NEUES ENTSTEHT 

DIE AUTOUNI DER VOLKSWAGEN AG 

ALS INNOVATION DES LERNENS 
In der globalen Ökonomie ist Wandel nicht mehr von einer Seite aus steuerbar. Unternehmen 
können aufgrund der hochgradigen Vernetzung der Systeme, der Vielfältigkeit der Strukturen 

und der mit hoher Geschwindigkeit ablaufenden Prozesse nur noch Indirekt navigieren. 

Heute ist daher eine ganz andere Offenheit für Neues, um­
fassendere Lernfähigkeit sowie gesteigerte Veränderungsbe­
reitschaft erforderlich , um in derart komplexen rückgekop­
pelten Systemen wirtschaftlich erfolgreich handeln zu kön­

nen. Diese neue Lernkultu r wird in zunehmendem Masse 
von den Unternehmen aktiv mitgestaltet. 

Freiraum Im Denken schaffen 
Im tertiären Bildungssektor hat sich die AutoUni etabliert, 
um wissenschaftsgestützte Weiterbildu ng anzubieten . Ihre 

Brückenfun ktion zwischen Unternehmensbezu g u nd aka­
demischer Forschung u nd Lehre stellt eine Innovation des 
Lernens dar. Ziel ist, Bildu ng als integralen Bestandteil der 
Unternehmenskultur zu verankern. 

Ihr besonderes Profil erhält die AutoUni, indem sie den Be­
griff der ,Corporate University, beim Wort nimmt: Im Gegen­
satz zu den öffent lichen Hochschulen , an denen s ie sich 
wissenschaftlich orientiert, ist sie ,corporate,, also un terneh­

mensbezogen. Ober immer wieder neu festzulegende Inhalte 
wird die unmittelbare thematische Nähe zum Volkswagen­
Konzern hergestellt . Im Unterschied zu den u nternehmens­

eigenen Bildungseinrichtu ngen ist d ie AutoUni aber meh r 
«university•, da sie eigene F'orsch ung initiier t u nd gemein­
sam mit Un iversitäten Studiengänge anbietet. Damit 
sch liesst die Au to Uni die Lücke zwischen den Hoch schu len 

in Deutschland, die bisher kaum Postgraduiertenbildu ng a n­
bieten, w1d den ,Corporate Universities•, die ihre Zertifikate 
in der Regel noch ohne akademische Anerkennu ng vergeben. 

Alte Modelle In neuen Grenzen 
In iliren didaktischen Zielsetzungen legt die AutoUn i beson ­
deren Wert auf eine u mfassende Persönlichkeits- u nd Kom­

petenzentwicklung. Ziel ist es, den Fach- und Führu ngseli­
ten des Volkswagen-Konzerns die er forderlichen Fähigkeiten 
zu vermitteln, sich zukünftig relevantes Wissen anzueignen 
u nd in die Lage zu versetzen , in den zunehmend komplexer 

werdenden E:n tscheidungssituationen in globalen Unterneh­

men erfolgreich handeln zu können. 
Da d ieses Wissen per definition em noch nicht vorhanden sein 

kann, geht es vor allem u m den Erwerb von methodischen 
Kompetenzen und kreativen Instrumenten, um Probleme 
strategisch lösen und Innovationen hervorbringen zu kön ­
nen. Die Offenheit von Zukunft, der frühere Gesellschaften 
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eher durch Stetigkeitsannahmen aus der Vergangenheit be­
gegneten (J,inearitäts- und Kontinuitätsvorstellungen). wird 

nun zur massgeblichen Orien tierung - auch au fgrun d der 
aktuellen Erfah rung, dass wir in Zukunft auf immer weni­

ger Wissensbestände der Gegenwart zurückgreifen können. 
Im Handlungsfeld zwischen unternehmerisch en, kommuni­
kativen (sozialen), methodischen u nd fachlichen Kompeten ­

zen geht es auf der Basis von hervorragendem Fachwissen 
darum, die Studierenden breit aufzustellen. In Form eines 
«T> kan n man sich die Bildung der AutoUni vorstellen: die 
fachliche Vertiefu ng der Studierenden findet im Erststudi­

um statt, während s ie in der AutoUni in intransd isziplinä­
ren Aufbauprogrammen auf die vielschichtigen Herausfor­
denmgen vorbereitet . 

" Wir sind überzeugt, dass Individualität, 
die sowohl als Freiraum als auch 

als zu verantwortende Aufgabe ermöglicht 
wird, Unternehmen dauerhaft 

erfolgreicher macht." 

Da es in den Un ternehmen keine den wissenschaftlichen Dis­
ziplinen zuordenbare Probleme gibt, kön nen auch Antwor­
ten nicht aus einer Disziplin kommen, sondern speisen sich 
aus den Erkenntnissen und dem problemorientierten Zu­

sammenwirken mehrerer wissenschaftlicher Ansätze . 
Mit ilirem Ansatz versucht die AutoUni auch zwei weitere 
Grundan nahmen m it Leben zu füllen: die individuelle Ver­

antwortung des Einzelnen trotz Eingebundenheit in Teams 
oder Organisationseinheiten. Wir sind überzeugt, dass Indi­
vidualität, die sowohl als Freiraum als auch als zu verant­
wortende Aufgabe ermöglicht wird, Unternehmen dauerhaft 

erfolgreicher macht. Selbstorganisation ist e ine Antwort, um 
Anpassungsfähigkeit und Schnelligkeit zu ermöglichen, die 
auf den Märkten von morgen immer wichtiger werden. 
Die zweite Annal1me bezieh t sich auf die Personengebun den­

heit von Wissen. Allen Wissensmanagement-Versuchen zum 
Trotz erweist sich nur Information als speicherfähig. Wissen, 
insbesondere Erfal1rungs- oder implizites Wissen, kann nicht 

vergegenständlicht werden und ist somit auch nicht in einer 
Wissensdatenbank verfügbar. Daraus folgt: Wissen braucht 
Orte, an denen es Raum und Zeit hat, zu entstehen , durch 

Zusammenarbeit zu wachsen. An der Auto Uni soll dies du rch 
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kurze Wege (und 11ache Hierarchien), also eine grosse räum­
liche und persönliche Nähe zwischen Wissenschaft und Wirt­
sch aft, erreicht werden. Damit entsteht ein neuer Lernort, 

der an der Schnitt- oder Nahtstelle von Unternehmen u nd 
Universität eine systemische Bildungsinnovation darstellt. 
Die wich tigsten Aspekte d ieser neuen Lernkultur werden im 

Folgenden kurz erläutert: 

Transdisziplinarität und Interkulturalität - Grenzen 

überwinden 
Die erste und wesentliche Änderu ng gegenüber dem d iszip­
linären Hochschulsystem, aber auch gegenüber den Busi­

ness Schools sowie der Art und Weise wie - au ch internatio­
nale - Unterneh men organisiert sind, besteht dar in, dass die 
AutoUni konsequent transdisziplinär ausbildet. Die wissen­
sch aftlichen Disziplinen an den Universitäten, aber au ch die 
fachlichen Bereiche im Betrieb ü bergreifende Problemorien­

tierung steht im Vordergrnnd und definiert den Bedarf an 
Wissen, der von den einzelnen Disziplinen abgefordert wird 
bzw. dort neu gebildet werden muss. 
Tran sdisziplinarität ist eher ein Verfahren , ein Such prinzip , 

denn eine wissenschaftliche Theorie; d .h ., wir gehen zu­
nächst multidisziplinär an ein Problem heran, das aus un• 
tersch iedlichen Perspektiven beschrieben werden kann . Der 

Betrachter hat so die Möglichkeit, au s unterscruedlichen 
Blickwinkeln eine Problembeschreibung sowie Lösungsvor­

schläge zu entwickeln. 
Die interdisziplinäre Methodik , bei welcher der Versuch ge-
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macht wird, dfa aus den disziplinären Versuchen zur Lösung 
der Probleme resultierende Theorielücke durch eine Meta­
theorie zu schliessen, erweist sich für ein handlu ngsorien ­

tiertes Lernkonzept, wie es d ie AutoUni an st rebt, a ls unge­
eignet. Aus der Metatheorie entspringt keine wirkliche 
Lösungskompetenz, sondern in der Regel eine ein heitliche 
Erfassu ng u nd Bewertu ng des Problems. Es fehlt ein an­

wendbares Ergebnis. 
Transdisziplinarität steht für problemorientierte Zusam­
menarbeit von Disziplinen, Fächern und Bereichen, mit dem 
Ziel, eine neue Gesprächskultur zu entwickeln. In der neu­

en Produktion von Wissen wird ,Grenzüberschreitung, zum 
Prinzip. Das Wissen ist kontextbezogen u nd versteht sich als 
Angebot zum Dialog. Erst in der polylogisch geprägten Erör­

terung der unterschiedlichen Perspektiven, d ie m it wissen­
schaftlichen Art,'Umenten vorgetragen werden, ergibt sich 
dann eine vielschichtige Erfassung der Wirklichkeit , der es 

nicht an th eoretischer Tiefe fehlt. 
Neben den disziplinären gi lt es auch d ie kulturellen Grenzen 
zu überwinden: Ein •Global Player• wie die Volkswagen Ak­
tiengesellschaft hat es leichter, die Globalisierungschancen 

zu nu tzen., um d ie nötige Internationalität in die Bildungs­
programme zu integrieren. So wurden eine Reihe interkul­
turell konzipierter Lernmodu le pilotiert: z.B. , Emerging 

Markets• in China. Die CEIBS, eine chinesisch-europäische 
Business School, fungiert als akademischer Partner. Ein 
weiteres Programm ist ,Managing Diversity• in Südafrika. 
Dieses Thema wurde vor allem mit der University of Stellen­

bosch entwickelt. Zeitgleich fanden die beiden Module ,Nach­
haltige Technologien• und •Technologiemanagemen t, in Bra­

s ilien statt . Die Eindrücklichkeit der Themen - und damit 
der Lernerfolg - ist grösser, wenn die Lerninhalte auch di­
rekt m it Erfahrungen vor Ort verknüpft und vertieft werden 
können (,Cultural Exposure,). 

Collaborative Blended Learning und wertschöpfendes 
Lernen - neue Formen des Lernens 
Die In ternationalität der Standorte sowie die in der Regel be­
rnfsbegleitende Struktu r des Stu diums bringen es mit sich, 

dass es eh er die Ausnahme ist, dass sich Lehrende und Ler­
nende zur selben Zeit am selben Ort befinden. Somit wird 
zwar der MobileLifeCampus ein Campu s sein, aber viele Stu­

d ierende werden sich von ihren Heimatstandorten in die 
Lehrangebote der AutoUni einloggen, um zu lernen und zu 
arbeiten . Es ist n u r ein erster Schritt, diese technische Ba­
sis zur Verfügung zu stellen , u m ü berhaupt dezen tral lernen 

u nd auf eine gemeinsame Informations- und Wissensplatt­
form zurückgreifen zu können (•AutoUniQue,). Dieser Schritt 
ist inzwischen mit Lernangeboten au ch im unterneh mens­
eigen en Intranet verfügbar und stellt nur eine der n otwen­

d igen Bedingungen für gu tes Lernen dar. 
Erst wenn es gelingt, das Online-Lernen bzw. virtuelle Dis ­
tanz-Lernen mit einer eigen en d idaktischen Qualität zu 

versehen, kann davon gesprochen werden, dass integrierte 
Lernumgebungen entstehen. Natürlich is t es ein grosser 
Schritt, das virtuelle Lernen so aufzuwerten , dass es dem 
Lernen in der Präsenz en tspricht , aber d ie Vorteile des Ler-
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nen s am Com pu ter müssen für eine eigene Didaktik erst ein­

mal ausgewertet werden, um dann die Frage der richtigen 
Kombination von Distanz- und Präsenzlernp hasen zu beant­
worten. 

„Es geht zum Beispiel um 
die Möglichkeit der Individualisierung 

des Lernprozesses durch den Computer. 
Der Lernende kann sein 

eigenes Lernprofil im Rechner ablegen." 

Es geht zum Beispiel u m d ie Möglichkeit der Individu alisie­
rung des Lernprozesses durch den Computer. Der Lernende 
kann sein eigenes Lernprofil im Rechner a blegen. Natürlich 
s ollte auch ein Lehrer das Profil seines Schü lers kennen , aber 

im eigenen Computer besteht die bessere Möglichkeit der An­
passung an individuelle Veränderungen . Ausserdem muss 

der Lernende diese Dokumentation der Lernschritte selbst 
vorneh men u nd gibt Auskun ft darüber, wie ehrlich er mit 

sich selbst umgeht - oder eben nicht. Er kan n sein eigenes 
Lerntempo festlegen sowie Aufgaben oder Fragestellungen 
seinem Profil an passen. Das Netz ü bernimmt die Funktion 

einer ind ividuellen Lernunterstü tzu ng, die auch d ie Funk­
tion eines geduldigen Lern-Coachs übernehmen kann. 
Neben der Transdisziplinarität s tellt ,wertschöpfendes Ler­
nen, das zweite wichtige Alleinstellu ngsmerkmal der Auto-
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Uni dar. Wertschöpfendes Lernen wird seit einiger Zeit auch 

für den Hochschulbereich als s innvolle Ergänzung disku­
tiert. Das Prinzip sieht vor, Lernprozesse dergestalt in Ar· 

beitsvorgänge zu in tegrieren, dass n ich t nu r das Lernen er­

folgreich verläu ft, sondern du rch eine u nternehmerische 
Wirksamkeit auch noch einen Wertschöpfungsbeitrag leis­
tet. 

Au szubildende kennen dies in ihrer dualen Ausbildu ng 
schon lange, für Hochschu len setzt s ich d ies erst langsam 
durch, auch wenn Unternehmen ihr Lernen bereits sehr 
stark auf projektbezogen e ,Cases, ausgerichtet haben. Die 

Au toUn i stellt den Unterneh mensbezug her, indem wir Fäl­
len aus dem Konzern nachgehen, wissenschaftlich fundier­
te Lösungen oder S trategien en twickeln und diesen Lernpro­

zess in einen Wertschöpfungsprozess in tegrieren . 

Internationale Kooperationen 
Wer weltweit ein forschungsgestütztes und transdisziplinä ­
res Program m dieser anspruchsvollen Art entwickeln u nd 

anbieten will, kan n dies n ur in virtueller Kooperation erbrin­
gen. Dah er hat die Au to Uni er folgreich damit begon nen , ein 
Kooperationsnetzwerk zu internationalen Hochschu len auf­

zu bauen . So wurde z. B. m it Stan ford eine Forschu ngs­
kooperation ins Leben gerufen, die in einem Future Lab 

altersbezogen e Anforderungen an den Fahrzeuginnenraum 
erforscht. 



Die AutoUni kooperiert eng mit den Hochschulen aus d er Re­
gion und in Deu tschland; d.h., wir kommen unserer regio­
nalen Verantwortung nach u nd haben bereits Vereinbarun­

gen zur institutionellen Zusammenarbeit mit den Universi­
täten Göttingen, Hannover und Braunschweig sowie der HBK 
Braunschweig geschlossen . Des Weiteren wurden in 
Deutschland mit der RWTH Aachen, der TU und der UDK 

Berlin sowie der TU München Verträge geschlossen. 

Natürlich beschränkt sich unsere Zusammenarbeit nicht n ur 
auf nationale Universitäten, sondern schliesst auch die eu­

ropäischen Hochschu len u nd Business Schools mit ein. Hier 
wurden Erklärungen vereinbart, die vor al lem mit der ETH 
Zürich und dem Management Zen trum St. Gallen schon zu 
weitergehenden Überlegungen geführt haben . So hat das EM­

PA der ETH das Programm , nachhaltige Technologien, mit 
entwickelt, während mit dem MZSG ,Management als Beruf• 

konzipiert wird . Aber auch die Skoda Hochschule und die 
Prager Business School IPFM spielt auf europäischer Ebene 
für u ns eine wichtige Rolle, bietet doch die E:U-Erweiterung 
strategisch neue Handlungsfelder, die vor allem mit u nseren 
Tochterunternehmen weiterentwickelt werden sollen. In 

Europa s ind neben den Schweizer Universitä ten vor allem 
d ie Business Schools in Frankreich (INSEAD) und England 
(London Business School, London School of Economics) für 

u ns von Interesse. 
Letztlich wollen wir natürlich auch im aussereuropäischen 
Ausland Kooperationspartner finden, da vor allem der nord­
amerikanische Raum für innovative Business-Modelle u nd 

hochkarätige Forschung steht. So haben wir eine Koopera­
tion mit dem MIT in Boston und einen Vertrag über die Zu­
sammenarbeit mit der Stanford University u nterzeichnet. 
Hier geht es uns aber darum, eine Verbindung zu den Stand­

orten des Volkswagen-Konzerns herzustellen, sodass vor 
allem China, a ber auch Südafrika und Südamerika Brenn­
punkte wichtiger Regionen bilden, in denen wir Koopera­

tionspartner ansprechen und e inbinden . 

Wertschöpfung durch Randständigkeit 
Bildungseinrichtungen, wie d ie Auto Uni der Volkswagen Ak­

tiengesellschaft, s ind randständ ige Institutionen; d.h., sie 
bewegen s ich am Rande des Unternehmens, sitzen auf dem 
berühmten •Tellerrand», sehen über ihn hinaus u nd sind ei­
ne Schnittstelle zu anderen und zu Neuem. Wir sind ü ber­

zeugt, dass global agierende Unternehmen mehr denn je soJ-
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ehe ,randständigen, Institutionen benötigen, um s ich das 
wettbewerbsrelevante un d erfolgreiche Wissen zu holen bzw. 
selbst zu entwickeln. 

Um d ie Märkte von morgen beurteilen zu können, braucht 
es ein Denken in Alternativen, in Möglichkeitsräumen und 
Zukunftsszenarien. Vielheit wird zu einem Wert, weil die ei­
ne Lösung immer seltener zum wirtschaftlich en u n d gesell­

schaftl ichen Erfolg fü hrt. 
Dies zeigt sich a uch im sog. Stakeholder-Dialogue, in der 
Kommunikation, die Unternehmen mit ihren Anspruchs­

gruppen (z.B. Offentlichkeit) bzw. Wertträgern (z.B. Kunden, 
Mitarbeiter) vollziehen. Lernfähigkeit hat viel mit Re0exivität 
zu tun. Eine erste Stufe davon ist es, neben den eigenen Be­
schreibungen von Problemen u nd Lösungen auch Fremdbe­

obachtungen zuzulassen. Die AutoUni ist eine institutiona­
lisierte Fremd- und Selbstbeobachtungsinstanz, die in ih rer 
Randständigkeit die nötige Balance finden muss, zwischen 

Anschlussfähigkeit ans Unternehmen u nd konstruktiver 
Kritik, um Neues mit entstehen zu lassen. 

Prof. Dr. Dr. h.c. Walther Ch. Zimmerli 
ist Präsident der AutoUni, 
Volkswagen AG Wolfsburg. 
Er absolvierte sein Studium der Philosophie und di­

versen weiteren F'ächcrn am Yale College und an den 
Universitäten Göttingen sowie Zürich. Nachdem er 
1971 promovierte, habilitierte er 1978 an der Uni­

versität in Zürich.Von 1978 bis 1988 war er Profes­
sor für Philosophie an der TU Braunschweig, 1988 
bis 1999 wurde er als Ordinarius für Philosophie an 
die Universitäten Bamberg und Erlangen-Nürnberg 

berufen u nd 1996 bis 1999 an ging er an die Univer­
sität Marburg. Seit 2003 arbeitet er n un als Hono­
rarprofessor an der TU Braunschweig. 

Prof. Dr. Zimmerli erhielt 1996 den Internationalen 
Hum boldt-Forschungspreis. 
In den Jahren 1999 bis 2002 war er Präsident der 
Privaten Universität Witten-Herdecke GmbH, 2002 

Dr. phil. h.c. der Stcllenbosch University (Südafri­
ka). Seit 2002 ist er Präsident der AutoUni der Volks­
wagen AG und Mitglied im Top-Management. Von 
2002 bis 2006 war er ausserdem Geschäftsführer 

der Volkswagen Coaching GmbH. 
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Dr. Ulrich Körner, Chief Executive Officer CS Schweiz 

Credit Suisse Switzerland 

EINE LERNENDE ORGANISATION ALS GARANTIN 

FÜR UNTERNEHMERISCHEN ERFOLG 

Erstklassige Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten gehen einher mit dem Anspruch der Credit Suis­

se, eine weltweit führende Bank zu sein. Das Unternehmen setzt auf Einstiegsprogramme, soge­
nannte Career Start Opportunities, sowie auf eine eigene Business School. Ziel ist es, Nachwuchs­

talente, erfahrene Mitarbeiter und Führungskräfte zu fördern, damit sie - genauso wie die Bank 
selber - sich im kompetitiven, von permanentem Wandel gekennzeichneten Finanzmarktumfeld 
behaupten können. 

Die Finanzmärkte und deren regulatorisches Umfeld haben 
sich in den letzten Jahren grundlegend verändert. Die rasan­
te Entwicklung der lnformations technologie, demografische 

Veränderungen, ein rasch voranschreitender Globalisierungs­
p rozess und damit verbundene neue respektive veränderte 
Kundenbedürfnisse fordern die Banken heraus. Wünschten 

die Kunden früher primär breit abgestützte Anlagevorschläge 
und eine verlässliche Beratung, erwarten sie heute ein umfas­
sendes Asset & Liability Management und globale Kapazitä• 
ten. Gefragt sind innovative Produkte, massgeschneiderte Lö­

sungen sowie eine hervorragende Kundenberatung. Füh ­

rungs- und Organisationsaufgaben sind komplexer geworden 

und frühere komplementäre Disziplinen wie Risk Management 
oder Compliance haben heute zentrale Rollen. Dass mit die­

ser Entwicklung höhere Anforderungen an d ie Mit.arbeitenden 
einhergehen, liegt auf der Hand. 

" Wünschten die Kunden früher 
primär breit abgestützte Anlagevorschläge 

und eine verlässliche Beratung, 
erwarten sie heute ein umfassendes 
Asset & Liability Management und 

globale Kapazitäten." 

Die Anforderungen an die Mitarbeitenden 
Als globale, integrierte Bank will die Credit Suisse neue Stan­
dards setzen bei der Partnerschaft mit den Kunden und mit 
innovativen, integrierten Lösungen. Kulturelle Vielfalt sehen 

wir als grundlegende Vorau ssetzung für den unternehmeri­
schen Erfolg. 

Basierend auf diesen Herausforderungen entwickelten wir drei 
übergeordnete Leitwerte, an denen sich unsere strategische 

und operative Geschä ftstätigkeit ausrichtet. Als Konsequenz 
daraus wurde ein Kompetenzmodell abgeleitet, das ebenfalls 
auf diesen drei ?feilem a bgestützt ist und die Erwartw1gen an 

unsere Mitarbeitenden klar formuliert . 
Kundenfokus 

Vorhandenes Know-how zu bündeln und zum Vorteil der 
Kunden einzusetzen, ist ein wichtiger Aspekt in der Kom­

petenz Kundenfokus. Er basiert auf der Erkenntnis, dass 
unsere Kunden immer anspruchsvoller werden. Service­

und Kundenorientierung im traditionellen Sinn reichen 
allein nicht mehr aus, um sich zu u nterscheiden. 
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Innovation hat heute eine grundlegendere Bedeutung als 
noch vor einigen Jal1ren. In den immer kürzeren Verände­
rungszyklen wünschen wir uns Mitarbeitende, die Signale 
für notwendige Veränderungen frühzeitig erkennen, Verän­

derungsprozesse unterstützen und kritisch hinterfragen, 
ob das Potenzial für Verbesserungen genügend ausge­

schöpft ist. 
Teamwork 
• Zusammenarbeit ist eine überlebenswichtige Kompetenz. 

Das ist nich t grundsätzlich neu, kann aber in einer Welt, 

in der viele Teile perfekt ineinandergreifen müssen, nicht 
hoch genug eingestuft werden. 
Eine weitere Din1ension in der Zusammenarbeit sind die 
Aspekte Vielfalt und Integration. Als global operierende 

Bank setzen wir auf Menschen, die nicht nur tolerant ge­
genüber anderen Kulturen und Sichtweisen sind, sondern 
das Potenzial von Verschiedenartigkeit schätzen u nd aktiv 

nutzen. 
Reputation 

Ethik und Risikokontrolle sind unabdingbare Kompeten• 
zen in einem Geschäft, in dem Repu tation und guter Ruf 

entscheidend s ind . Unsere Mitarbeitenden müssen ein aus­
geprägtes Verantwortungsbewusstsein haben sowie Risi­
ken intelligent und systematisch kontrollieren . 



Die Innovationskraft eines Unternehmens ist eng m it der 
Reputation verbunden, was die Bedeutung dieses An• 

spruchs untermauert. 

„in den immer kürzeren 
Veränderungszyklen wünschen wir uns 

Mitarbeitende, die Signale für 
notwendige Veränderungen frühzeitig 

erkennen, Veränderungsprozesse 
unterstützen und kritisch hinterfragen, 

ob das Potenzial für Verbesserungen 
genügend ausgeschöpft ist." 

Der Kampf um Talente zur langfristigen 
Erfolgssicherung 
Um den aktuellen und bevorstehenden Herausforderungen 
des Marktes gerecht zu werden, möchten wir die besten Mit­

arbeitenden für uns gewinnen. Dementsprechend gross ist d ie 
Bedeutung, welche die Credjt Suisse der Aus- und Weiterbil­
dung beimisst. Angefangen bei der Rekrutierung und Ausbil• 
dung des Nachwuchses auf allen Stufen (Lernende, Mjttel­

schu l-und Hochschulabsolventen) bis hin zur bankfachlichen 
on- und off-the-job-Aus- und -Weiterbildung der Mitarbeiten­
den in Fach- oder Frontfunktionen und des Managements im 
In- und Ausland. Die Rekrutierung von he1vorragenden Nach­

wuchstalenten ist ein zentraler Ansatz. 

Career Start Opportunities als Einstieg für eine 

Karriere bei der Credit Suisse 
Die Credit Swsse bietet Studierenden und Absolventen von 
Hoch- und Fachhochschulen attraktive Einstiegsprogramme 
an, sogenannte Career Start Opportunities. Der Fokus des 

Entwicklungskonzepts liegt auf der Ausbildungon-the-job. Mit 
gezielten funktionsspezifischen und funktionsübergreifenden 
off-the-job-Modulen werden parallel die fachlichen , persön­

lichen und sozialen Kompetenzen gefördert. 
Die Career Start Opportunities stehen grundsätzlich allen Stu· 
dienrichtungen offen. Rund 50 % der Anstellungen entfallen 
heute auf Ökonomen. Die Studienrichtung ist für mich aber 

nicht der entscheidende Faktor. 

„Mit gezielten funktionsspezifischen 
und funktionsübergreifenden 

off-the-job-Modulen werden parallel die 
fachlichen, persönlichen und sozialen 

Kompetenzen gefördert." 

Die Business School als Antwort auf permanent 
steigende Anforderungen 

Cremt Suisse hat 2004 eine eigene Business School, das heisst 
eine Firmenuniversität, gegründet. S ie fokussiert- im Gegen­
satz zu öffentlichen Universitäten - auf Credit-Swsse-spezifi. 
sehe Themen sowie im Unternehmen benötigte Fähigkeiten 

und Qualifikationen. Dabei arbeitet sie eng mit international 
führenden Business Schools und Universitäten zusammen. 
Das Ausbildungsangebot ist auf die strategischen Zielsetzun­
gen und das Kompetenzmodell des Unternehmens ausgerich-
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tet. Die Business School unterstützt die Bank dabei, den 
wachsenden Anforderungen im Finanzdienstleistungssektor 
zu begegnen und im rasanten Wandel von Gesellschaft und 
Wirtschaft rue Nase vorne zu haben, indem das Wissen der 

Mitarbeitenden bedürfnisgerecht aktualisiert und erweitert 
wird. Sie steht allen Mitarbeitenden offen. 

Die lernende Organisation 
Die Business Schoot der Credit Suisse verfolgt vier Grundsät­
ze, welche für rue Entwicklung der !Vlitarbeitenden und rue Si­

cherung der Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens relevant 
sind: 

Mit einem umfassenden Aus- und Weiterbildungsangebot 
an Fach- u nd Managementausbildungen werden die Mitar­
beitenden im Prozess des kontinuierlichen Lernens u nter­

stützt, sodass sie jederzeit über das notwenruge Fachwis­
sen und effiziente, wirkungsvolle Managementfähigkeiten 
verfügen. 

• Zusätzlich wird das gemeinsame Strategie- und Wertever­
ständnis verstärkt. Die Business School bietet einen Rah· 
men , damit Wissen und Können nicht auf Einzelne be­
schränkt bleiben, sondern im Unternehmen weitergegeben 

werden. 
Um ein optimales und praxisnahes Lernen zu ermöglichen, 
bedient sich rue Bu siness School neuster Erkenntnisse, 

Technologien und Methoden aus Praxis und Wissenschaft. 
• Nicht zuletzt nimmt die Qua]jtätssicherung einen hohen 

Stellenwert ein: Aus- un d Weiterbildungen sollen resultat­
orientiert sein. Die Business School strebt national und in­

ternational eine Benchmark-Rolle an . 

Die zwei Standbeine der Business School 

Die Business School ist in zwei Institute gegliedert, um d ie An­
forderungen des Marktes und rue Bedürfnisse der Bank breit 
abdecken zu können. Das Leadership Institute vermittelt Füh­
rungskräften s tu fengerechte Programme in Form von Manage-
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Facts & Figures zur Business School der Credit Suisse 

Die Business School beschäftigt rund 200 Mitarbeitende 
und unterhäl t Ausbildungszentren in der Schweiz sowie in 
London, New York und Singapur. Sie bietet intern lauf• 
bahn-, strategie-, und kompetenzorientierte Programme 
an, unterstützt on-the-job-Lernen mit flankierenden Mass­

nahmen und berät bei externen Weiterbildungen. Im Jahr 
2005 wurden rund 12 000 Mitarbeitende geschult. Diese 
Zahl hat sich 2006 mehr als verdoppelt. 

2004 gegründet, wurde die Business School bereits ein Jahr 
später durch die European Foundation for Management 
Development mit dem CLIP-Award (Corporate Learning Im­
provement Process) für ihre Leistungen in der Aus-und Wei­

terbildungausgezeichnet. Ebenfalls 2005 wurde sie a ls ers­
tes Unternehmen in der Finanzbranche von der Regierung 
in Singapur zusammen mit dem Institute of Banking and 

Finance mit dem Financial lndustry Audit Report (FICS) ak­

kreditiert. (www.credit-suisse.com/careerstart oder unter 
+4144333 66 77 sowie viacareer.start@credit-suisse.com) 

ment• und Fachausbildungen. Professionelle Trainer und Li• 
nienreferenten bestreiten die Managementprogramme, die auf 

jeder Kaderstufe das notwendige Rüstzeug vermitteln und im 
Bereich Selbst- und Methodenkompetenz individuelle Unter­
stützung bieten. In Zusammenarbeit mit international renom• 
mierten Fachleuten von anderen Business Schools und Uni­

versitäten werden Schlüsselthemen wie Strategie, Innovation 
und Change Management vertieft. Zudem wird das Manage­
ment mit massgeschneiderten Angeboten in Organisations­

entwicklung unterstützt. 
Das Business Institute zeichnet für die Fach- und Frontaus­
bildung verantwortlich. Es setzt die Wünsche des i,inien­
managements nach gezielter Weiterbildung der Mitarbeiten­

den zielgerichtet u nd praxisnah um. Dabei werden sowohl 
geschäftsbereichsbezogene als auch funktionale Themen 
abgedeckt. Beispiele dafür sind Private Banking, Investment 
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Banking u nd Asset Management respektive Verkauf und 
Beratung, Finance and Risk, Controlling and Accow1ting, 
Legal and Compliance, Operations oder IT. 

„in Zusammenarbeit mit 
international renommierten Fachleuten 

von anderen Business Schools und 
Universitäten werden Schlüsselthemen 

wie Strategie, Innovation und 
Change Management vertieft." 

Neben der Business School unterstützt die Credit Suisse ihre 
Mitarbeitenden mit externen Aus- und Weiterbildungsan­
geboten. Das Spektrum reicht in der Schweiz vom Erwerb 

eidgenössischer und international anerkannter Fach- und 
Sprachdiplome über den Besuch berufsbegleitender Fach­
hochschulen bis zu Weiterbildungen an nationalen und inter­
nationalen Hochschulen u nd MBA-Programmen. 

Die Credit Suisse ist ein Unternehmen, das stark fordert und 
viel bietet. Wir setzen auf kompetente, motivierte und hervor­
ragend ausgebildete Mitarbeitende, die sich im sich stark ver­

ändernden, interkulturellen Umfeld einer Grossba.nk behaup­
ten wollen. Dies ist eine exzellente Voraussetzung, damit sie 
w1d wir Erfolg haben. 

Dr. Ulrich Körner, Chief Executive Officer 
Credit Suisse Switzerland 
Ulrich Körner w1.u de 1962 geboren. Zwischen 1983 bis 

1988 studierte er an der Universität St.Gallen. Von 
1988 bis 1993 folgte seine Dissertation. E:r arbeitete 
darauf bei Revisuisse Price Waterhou se AG und bei 
McKinsey & Company, bevor er 1998 Mitglied der Ge­

schä ftsleitung wurde. Dabei war er von 2000 bis 200 1 

in der Funktion des Head ofTechnology and Services 
in Zürich. Von 2002 bis 2004 dann, bekleidete Ulrich 

Körner das Amt des Chief Financial Officer der Cred it 
Suisse F'inanciaJ Services. 2006 kam er in das Amt des 
Chief Executive Officer der Credit Suisse Switzerland. 



Prof. Dr. Dres h.c. Rolf Dubs 

Universität St.Gallen 
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BILDUNG UND WIRTSCHAFT: 

EIN PROBLEMAUFRISS 

Angesichts der komplexer werdenden gesellschaftlichen Entwicklung und der Vielfalt der An­

spriiche der Bevölkerung an das gesellschaftliche und wirtschaftliche System wird die Frage, auf 

welche Ziele hin die Bildungspolitik auszurichten ist, immer bedeutsamer. 

Bildungspolitische Zielsetzungen 
Entgegen den tatsächlichen Gegebenheiten wird von gewis ­
sen Kreisen immer wieder behauptet, es seien die Interes­
sengruppen der Wirtschaft , welche bestimmten, wie das 

Schu lsystem ausgestaltet werden müsse. In der politischen 
Wirklichkeit sin d es jedoch viele Gruppierungen, welche je­
weils bei günstigen Gelegenheiten versuchen , ihre bildu ngs­

politischen Postu late durchzusetzen. Die jeweiligen Forde­
rungen setzen meistens bei feststellbaren gesellschaftlichen 
Fehlentscheidungen an , werden mit den eigenen Anliegen 
verknü pft u nd möglichst in der Form von Slogans verbrei­

tet. Slogans sind durch Zielvorstellungen und Konzepte 
geprägt, d ie ein Anliegen in ein fach verständlicher, a ber un­
genau er Form ausdrücken und vorgeben , ein dringendes 

Problem eindeutig zu lösen. Mit einem treffendem Slogan 
lassen sich am raschesten viele die Idee unterstützende 
Leute finden, weil dank der mangeln den Präzision jedermann 
das in den Slogan hinein interpretiert , was ihm am besten 

passt. Typische Beispiele für solche Slogans s ind ,Begabten­
förderung•, ,Ch ancengleichheit•, ,Leistungsschule,, •Huma­
nistische Schu le, usw., alles Slogans, welche viel Unruhe u nd 

Unsicherheit in die Bildungspolit ik gebracht haben. 

" Allerdings darf die Bildung nicht 
zu einseitig auf momentane und zu 

enge Berufsbilder ausgerichtet werden, 
sondern es ist ein Mittelm ass zwischen 
Breite und Spezialisierung zu finden. " 

Meines Erachtens müssen die bildungspolitischen Zielvor­
stellungen von vier Seiten her vermittelt werden: 
Erstens: Muss die Schule die Kinder u nd Jugendlichen be­

rufstüchtig machen, das heisst, dass den Bildungsbedürf­
nissen der Wirtschaft in ausreichendem Mass Rechnung ge­
tragen wird, denn wenn die jungen Leute nicht so vor berei­
tet werden, dass sie sich später im Berufsleben bewähren 

können, werden s ie irgendwann a rbeitslos und zum Sozial­
fall werden . Allerd ings darf die Bildung nicht zu einseitig auf 
momentane und zu enge Berufsbilder ausgerichtet werden, 

sondern es ist ein Mittelmass zwischen Breite u nd Speziali­
sierung zu finden. 
Zweitens: Gilt es zu erkennen, dass sich viele Menschen in 
der weitgeh end durch die Wirtschaft geprägten Leistungs-

gesellschaft nicht mehr zurecht finden . Deshalb muss die 
Schule die j unge Generation auf die Worklife Balance vorbe­
reiten. Dies heisst, dass die Schule unter dem Druck der wirt ­

schaftlichen Entwicklu ng nicht nu r den Anfordenmgen der 
Wirtscha ft gerecht werden darf, sondern Voraussetzungen 
zum Finden der Worklife Balance schaffen muss. Deshalb ist 
vor allem - vielleicht abgesehen von der Hochschulbildung -

der zu einseitigen lntellektualisierung eine Grenze zu setzen 
und den sogenannten Nebenfächern wie den Künsten, den 
handwerklichen Bereichen u nd dem Sport wieder vermehrt 

Beachtung zu schenken. 

,,Deshalb ist vor allem -
vielleicht abgesehen von der 

Hochschulbildung - der zu einseitigen 
Intellektualisierung eine Grenze 
zu setzen und den so genannten 
Nebenfächern wie den Künsten, 
den handwerklichen Bereichen 
und dem Sport wieder vermehrt 

Beachtung zu schenken." 

Drittens: Darf sich d ie Bildungspolitik im Zeitalter der Glo­
balisierung un d der Mobilität der zunehmenden Ungleich­

heiten der Kinder bei den Startbedingungen in der Schule 
nicht verschliessen. Nachdem heute wissenschaftlich er­
kannt ist, dass die Chancenungleichheiten in unserer Ge­
sellschaft ihren Anfang in der Vorschu l- und ersten Volks­

sch u lphase nimmt und Kinder aus fremden Kulturen u nd 
u ntere n sozialen Schichten Defizite später meistens n icht 
mehr aufholen können, kommt der Integrationsaufgabe der 

Schule grösste Bedeutu ng zu. 
Viertens: Schliesslich muss s ich die Bildu ngspolitik ange­
sichts von gesellschaftlichen Zufallserscheinungen wie An• 
standslosigkeit, kleine und grössere Gewaltakte, sexuelle 
Verfehlungen oder Respektlosigkeit wieder vermeh rt mit den 

Zielen einer Erziehung aller Jugendl ichen beschäftigen. 
Auch wenn spektakuläre Erscheinungen nicht ü berinterpre­
tiert u nd überbewertet werden dürfen, muss die Bildu ngs­

politik den Mut haben, wieder minimale Grenzen für den 
Anstand zu setzen. Eine Voraussetzung dazu ist, dass man 
einem wertorien tierten Unterricht (Religionsunterrich t, 

Ethikun terricht) wieder den nötigen Stellenwert gibt. 
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Die Quadratur des Zirkels 
Diese Zielvorstellungen stellen d ie Quadratur eines Zirkels 
dar, denn sie beinhalten die Fülle von Zielkonflikten, die um­

so weniger zu lösen sind, je mehr die einzelnen Interessens­
kreise auf ihren zum Teil dogmatischen Positionen beharren. 
Nur der Kompromiss, der allein von der besten Vorbereitung 
der Jugend auf den Be,u f und die Lebensbewältigung ge­

prägt sein darf, fü hrt zu einer für alle förderlichen Bildu ngs­
politik. Dieser Kompromiss ist schwer zu finden, weil in je­
dem Fall normative Zielvorstellungen ins Spiel kommen, die 

aber nicht unangetastet bleiben dürfen. Um dies an einem 
Beispiel zu zeigen: Man kann nicht gegen eine leistungsori­

entierte Schule sein und erwarten, dass jedem - auch dem 
Unanständigsten u nd wenig Motivierten - Schüler eine Lehr­

stelle oder e in Platz am Gymnasium garantiert ist. 

„Auch wenn spektakuläre 
Erscheinungen nicht überinterpretiert 

und überbewertet werden dürfen, 
muss die Bildungspolitik den Mut haben, 

wieder minimale Grenzen für 
den Anstand zu setzen." 

Die Quadratur des Zirkels liegt a ber nicht nur bei der Bil­
dungspolitik u nd den Schulen. Notwendig sind auch Mass­

nahmen in der F'amilienpolitik. Es kann nicht genug betont 
werden, dass die Schule allein nicht in der Lage ist, alle Er­
ziehungsprobleme zu lösen . Ihr Gesamteinfluss ist zu 

schwach. Die Eltern s ind stärker in d ie Pflicht zu nehmen, 
nicht zuletzt, weil die Gleichheit der Startchancen auch 
durch das Verhalten der Eltern beeinflusst wird. Wenn sich 
Eltern nicht mehr darum bemühen, ihren Kindern Grenzen 

zu setzen, wenn sie nicht versuchen, ihre Kinder für vieles 
zu motivieren und ihnen keine Geborgenheit zu Hause bie­
ten, können Kinderhorte, Tagesschulen, Mittagstische usw. 

wohl einiges korrigieren, zu einer umfassenden Lösung tra­
gen sie al lein aber zu wenig bei. 

Die Konzeptionslosigkeit der Bildungspolitik 
Ein grosses Hemmnis für die qualitative Verbesserung der 
Sch ulen ist eine - von der Lehrerschaft stärker empfundene 

als von der Schulbehörde angenommene - Konzeptionslosig­
keit vieler bildungspolitischer Massnahmen. Slogans führen 
ständig zu von der Bi ldungspolitik veran lassten Innovatio­
nen . Diese Neuerungen erfolgen a ber punktuell u nd oft oh­
ne weitere Abstimmungen mit anderen Schulreformarbeiten. 

Dies führt auf der Stufe der einzelnen Schule häufig zu In­
konsistenzen und Widersprüchen, die für Schulleitungen 
und die Leh rschaft belastend und häufig demotivierend wir­

ken. Schulreformmassnahmen sollten längerfristig geplant 
und auf einem Gesamtkonzept basieren, das nicht sofort wie­
der als ü berholt betrachtet wird, wenn ein neuer Slogan sei­
nen Eingang in die Pädagogik findet. Um es an einem Bei­

spiel zu zeigen: überall wird jetzt richtigerweise das Konzept 
der teilautonomen, geleiteten Schule eingeführt, und die 
Schulleitungen werden darauf vorbereitet . Viele Schulpoliti­
kerinnen und Schulpolitiker übersehen aber, dass man nicht 
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nur Schulleitungen einführen und diesen neue Aufgaben zu­
ordnen kann , sondern es muss auch zu einer Reform der Be­
hördenorganisation und einer Anpassung der Rechtsvor­

schriften kommen. Andernfalls bleibt die teilautonome, ge­
leitete Schule Flickwerk. Die Gefahr, dass sie deswegen schei­
tert, wird immer grösser. 

,,Nur der Kompromiss, 
der allein von der besten Vorbereitung 

der Jugend auf den Beruf und 
die Lebensbewältigung geprägt sein darf, 

führt zu einer für alle 
förderlichen Bildungspolitik." 

Zur Konzeptionslosigkeit gehört auch die Problematik der 
Schwergewichtsbildung und damit verbunden der Kosten 
des Bildungswesens. Die Konzen tration wird von zwei Seiten 

her beh indert. Einerseits bestehender Schulen mit grosser 
Tradition . Im Verlaufe derZeitentwickeltsich aufgrund neu­
er Gegebenheiten im gleichen Bereich ein neuer Schultyp. 
Dass Behördenmitglieder u nd Lehrschaft, die sich um den 

bestehenden Schultyp bemüht hatten, ihn bis ins Letzte ver­
teidigen, versteht sich. Wenn sie aber nicht bereit sind, über 
eine Zusammenlegung zu diskutieren, so wird es fragwür­
d ig. Ein typisches Beispiel dafür ist das Spannu ngsfeld zwi­

schen Fachmittelschule und Handelsschule. Andererseits ist 
es ausserordentlich schwierig, aus regionalpolitischen Grün• 

den u nd / oder Prestigeüberlegungen Schwerpunkte zu set­
zen. Ein typisches Beispiel dafür ist d ie Fachhochschu lent­
wicklung. Verständlich mag sein, dass jede Region ein gutes 
Angebot an Bachelorstudiengängen wünscht, nachdem sol­
che Studiengänge einen wichtigen Standortfaktor vor allem 

für die regionalen Klein- u nd Mittelunternehmen darstellen. 
Fragwürdig wird es aber, wenn jeder Standort auch Master­
studiengänge fordert, obschon es an finanziellen Mitteln u nd 

an wissen schaftlichem Personal fehlt. Angesichts dieser 
Mangellage und der regionalen Ansprüche ist zu erwarten, 

dass viele - nich t alle - Masterstudiengänge nicht das er for­
derliche wissenschaftliche Anspruchsniveau erreichen. 

„nie Eltern sind stärker 
in die Pflicht zu nehmen, nicht zuletzt, 

weil die Gleichheit der Startchancen 
auch durch das Verhalten 

der Eltern beeinflusst wird." 

Die Finanzierung der Bildung 
Noch immer herrscht vielerorts die Meinung vor, es bestün­
de ein linearer Zusammenhang zwischen dem Einsatz von 
finanziellen Mitteln u nd der Qualität der Schule. Die For­

schu ng zeigt indessen, dass immer dann, wenn eine ange­
messene Höhe der Bildungsausgaben erreich t ist, nicht mehr 
der Zuwachs der Mittel, sondern deren Verwendu ng (Vertei­

lung) qualitätsentscheidend ist. Die Schweiz gehört zu den 
Ländern mit den höchsten Bildungsausgaben. Deshalb sind 
d ie Diskussionen ü ber eine 4,6 oder 8% ige Steigerung der 

Ausgaben der Hoch sch u len von geringem substanziellem 



Wert, aber eine Debatte über deren Verwendung müsste zwin­
gend sein. Vielleicht merkte man dann, dass die grössere 
Steigerung für die Fachhochschulen gegenüber den u niver­

sitären Hochschulen nicht der beste Weg ist, um die Quali­
tät der schweizerischen Hochschulen zu steigern. Zu vermer­
ken ist, dass ein zersplitterter Fachhochschulbereich mit den 
zu vielen Masterstudiengängen finanzielle Mittel ohne gros­

se Wirkung verpufft. 

„Fragwürdig wird es aber, wenn jeder 
Standort auch Masterstudiengänge fordert, 
obschon es an finanziellen Mitteln und an 

wissenschaftlichem Personal fehlt." 

Dringende Probleme der schweizerischen 
Bildungspolitik 
Welcher Probleme muss sich d ie schweizerische Bildungs­

politik weiterhin mit Priorität annehmen, wenn die Schweiz 
eine führende Bildungsnation bleiben will? 
1. Massiv auszubauen sind in Abstimmung mit der Famili• 

enpolitik die vorsch ulischen Massnahmen zur Integrati­

on aller sozia l und gesellschaftlich Benachteiligten, um 
die Startchancen für diese Kinder zu verbessern. Dazu be­

darf es neuer - in den Vereinigten Staaten aber bereits 
laufende - Modelle, bei denen die Eltern in d ie Vorschu­

lung miteinbezogen werden, damit sie selbst lernen, bes­
ser mit den Kindern umgehen zu können. 

2. Primarschüler aus fremden Kulturen, welche die Unter­

richtssprache nicht beherrschen, müssen solange in se­
paraten Klassen gefördert werden, bis sie die Unterrichts­
sprache problemlos anwenden können. Dann sind s ie un­

bürokratisch in Normalklassen umzuteilen. Ihnen ist aber 
zusätzl ich ein Unterricht über ihre Kultur anzubieten, 
nachdem bekannt ist, dass s ie •kultu rlos, und sozial ge­
fährdet werden, wenn sie nichts mehr aufnehmen kön­

nen, was ihre Kultur betrifft. 
3. Vorwissen und Können sind eine zwingende Vorausset­

zung für den späteren Schulerfolg. Deshalb muss auf der 

Primarschulstufe strukturierten Wissensgrundlagen u nd 
vor allem dem Einüben von Grundfertigkeiten wieder viel 
mehr Gewicht gegeben werden. Die in den letzten J ahren 
aufkommende Beliebigkeit der Lerninhalte muss über­

wunden werden. 
4. Da s ich selbst im besten Schulsystem im Verlaufe der 

Schulzeit individuelle Leistungsunterschiede als Folge 
grösser werdender Un terschiede im Vorwissen ergeben, 

muss das Schulsystem vernünftig gegliedert sein. 
5. Die Leistungsorientierung der Schule ist unabdingbar, 

wenn sie berufs- und lebensvorbereitend sein will. Aller­
dings ist von einem erweiterten Leistungsbegriff auszuge-
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hen, damit die Lernenden genügend auf d ie Worklife Ba­
lance vorbereitet werden. 

6. Das gute schweizerische Berufsbildungssystem ist zu 

stärken, indem es flexibi lisiert wird und gute Passarellen­
Lösungen verwirklicht werden, das heisst einfachere Mög­
lichkeiten , zum Umstieg in andere Lehrgänge und zur 

Fortführung der Ausbildung an höheren Schulen. 
7 . Solange die Schweiz über ein gutes Berufsbildungssys­

tem verfügt, benötigt sie keine wesentlich höhere Ma turi• 
tätsquote. Vergleiche mit viel höheren Quoten im Ausland 
machen kei nen Sinn, weil in Ländern ohne duales Berufs­

bildungssystem mittlere Kaderpositionen durch (kräftig 
überqualifizierte} Akademiker besetzt werden, während in 
der Schweiz Berufsleute gute Aufstiegsmöglichkeiten 

haben, und sich erfahrungsgemäss auch bewähren. 
8. Fachhochschulen und universitäre Hochschulen müssen 

sehr leistungsorientiert sein. Der Forschungsplatz 
Schweiz braucht nicht eine grosse Menge von Akademi­
kerinnen und Akademikern, sondern er benötigt für In­
novation die Forschung und die Entwicklung, eine Elite, 
und zwar vor allem in jenen Bereichen, in denen man sol­

c he Leu te braucht. 

Der Teufel liegt im Detail 
Grosse Entwürfe sind schnell wieder geschrieben. In der Bil­

dungspolitik liegtaberderTeufel im Detai l. Zudem sind Aus­
wirkungen immer erst spät spürbar. 
Deshalb eignet sich die Bildungspolitik weniger für Partei­

politik u nd schon gar nicht für Wahlkämpfe. Differenzierte, 
langfristig orientierte Reflexion im Interesse des Lebenserfol­

ges der jungen Generation und Handeln im In teresse einer 
geordneten gesellschaftlichen Entwicklung sind zwingend -
u nd ohne Kompromisse geht es n icht. 

Prof. Dr. Dres h .c. Rolf Dubs, Universität St.Gal­

len 
Prof. Dr. Dres h .c . Rolf Oubs ist diplomierter Han­
d elsleh rer der Universität St. Gallen sowie Dr. oec. 
der Bankwirtschaftslehre. Er habilitierte zudem in 

Wirtschaftspädagogik, ebenfalls an der Universität 
St. Gallen . Zudem ist er Dr. h .c. der Wirtschaftsuni­
versitäten Wien und Bu dapest sowie der Techni­
schen Universität Dresden. Prof. Dr. Dubs ist aus­

serdem in zah lreichen deutschen Unternehmungen 
Aufsichtsrat und agiert in der Beratungstätigkeit 
und Schulung für den Bu nd im Rahmen der Ent­

wicklu ngshilfe u nd de r Personalfüh ru ng, für ver­
schiedene Privatunternehmen im Bereich Strategie 
und Führung sowie für Schulen in Lehrplan - u nd 

Organ isationsfragen. 
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Bund 

AUF DEM WEG 

ZUR WISSENSGESELLSCHAFT SCHWEIZ 

Ein Begriff, der im Rahmen der bildungspolitischen Debatte nicht nur in der Schweiz, sondern 

weltweit immer wieder Verwendung findet, ist jener der Wissensgesellschaft. Es herrschen zwar 
verschiedene Meinungen vor, was der Begriff genau bezeichnet und umfasst. Eines der zentralen 
Merkmale der Wissensgesellschaft aber ist mit Sicherheit die zunehmende Bedeutung wissens­

basierter Tätigkeiten und innovationsgetriebener Wirtschaftsbereiche in einer globalisierten 
Welt. 

Dass der Aufbau der Wissensgesellschaft eine wirkliche He­
rausforderung ist für das einzelne nationale Bildungssystem, 
liegt auf der Hand. Wie die anderen Länder braucht also auch 
d ie Schweiz ein Schul- und Ausbildungssystem, das mög­

lichst viele Bewohnerinnen und Bewohner in die Lage ver­
setzt, ihre persönlichen Zukunftschancen im Rahmen einer 
mehr und mehr der weltweiten Konkurrenz verpflichteten Ar­

beitswelt zu nutzen. Indem sie das tun, leisten sie ihren Bei­
trag zur Wohlfahrt des Landes. Ein solches System setzt ei­
ne hohe Qualität der Bildung auf jedem Niveau voraus, also 
bei der Erstausbildung wie im Rahmen des lebenslangen Ler­

nens und bei Bildungswegen, die auf einen Beruf ausgerich­
tet sind (Berufslehre, höhere Berufsbildung, Fachhochschu­
le) ebenso wie bei solchen , bei denen die Allgemeinbildung 

im Vordergn.tnd steht (Gymnasium, Universität). 

„Aus einem Nebeneinander 
kantonaler Bildungssysteme 

soll ein überblickbarer 
,Bildungsraum, werden." 

Bildungsraum Schweiz 
Die Schweiz hat die Zeichen der Zeit erkannt. Dafür steht die 
Volksabstimmung vom 21. Mai 2006 zur neuen Bildungsver­

fassung. Sie wurde mit der eindrücklichen Mehrheit von fast 
86 % Zustimmung angenommen. Die Verfassung bestätigt 
die seit der Gründung der Eidgenossenschaft gültige Bil­
dungshoheit der Kantone. Sie fordert aber mit der Einfüh­

rung des Begriffs •Bildungsraum Schweiz• den Blick weg vom 
Einzelnen hin auf das Ganze. Aus einem Nebeneinander 
kantonaler Bildungssysteme soll ein überblickbarer «Bil­

dungsraum• werden . 
Verbind liche Systemeckwerte wie etwa gemeinsame Bil­
dungsziele machen die kantonalen Bildungsgänge und -ab­
schlüsse künftig kompatibel. Und indem die Verfassung das 

Verhältnis der Kompetenzen der Kantone und des Bundes 
präzis regelt, nimmt sie beide politischen Ebenen doppelt in 
die Pflicht. Einerseits sollen sie künftig noch enger zusam­
menarbeiten, anderseits in ihren jeweiligen Zuständigkeits­

bereichen klare Verantwortung übernehmen. Im Gefolge der 
geänderten Bundesverfassung finden aktuell verschiedene 
bedeutsame Revisions- und Ergänzungsarbeiten auf Geset­

zesstufe statt. 
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Aus den Fragestellungen, die den Bund als vertrauenswür­
diger Partner der Kantone betreffen und in denen er entspre­
chend gefordert ist, möchte ich drei herausgreifen: die Neu­
ordnung des Schweizer Hochschu lbereichs, d ie Weiterbil­

dung sowie die Problematik der Stipendien und Studiendar­
lehen. 

Hochschullandschaft Schweiz 
Abgestützt auf den neuen Verfassungsartikel 63a verfolgen 
Bund und Kantone gemeinsam mit dem Projekt «Hochschul­

landschaft Schweiz• das Ziel, den Bereich der kantonalen 
Universitäten, der Fachhochschulen sowie der Eidgenössi­

schen Technischen Hochschulen in einem Rahmengesetz 
einheitlich zu regeln. 
Wie der Name des Projekts ausdrückt, steht bei dieser Re­
form unser Hochschulplatz als ganzer zur Diskussion. Zwar 
ist dieser international (noch) konkurrenzfähig. Damit er d ies 
aber auch künftig sein kann, brau ch t es eine neue Gesetzes­

grundlage, die an den erkannten Schwachstellen des Sys­
tems wirklich anzupacken erlaubt. 

„Notwendig ist, so sind sich 
die Bildungspolitiker einig, 

insbesondere eine bessere Steuerung 
des Hochschulbereichs." 

Einer noch zu schaffenden Schweizerischen Hochschulkon­
ferenz als gemeinsames Organ des Bundes und der Kanto­
ne soll verbindliche Entscheidkompetenz für folgende zent­

ralen Elemente des Systems übertragen werden: 
die Definition der Studienstruktur; 

• die Definition der Regeln zur Akkreditierung und Quali­
tätssicherung; 
die strategische Planung in kostenintensiven Bereichen; 
die Definition von Finanzierungsregeln . 

Dank d ieser Kompetenzen wird die neue Schweizerische 
Hochschulkonferenz insbesondere auch das Forum sein für 
die dringend gebotene Debatte zur Optimierung der Aufga­
benteilung über die Hochschultypen hinweg und innerhalb 

der drei Hochschultypen. 
Was die künftigen Finanzierungsgrundsätze betrifft, so 
zeichnen sich Regeln ab, die transparenter und bestimmt 
auch stärker leistungs- und outputorientiert als heute sein 



werden. Dies ist notwendig a ngesichts der weiterhin stark 
zunehmenden Studierendenzahlen, mit denen die zur Ver• 

fügunggestellten finanziellen Ressourcen bereits heute rucht 
mehr Sch ritt halten können. 

„im Gefolge der geänderten 
Bundesverfassung finden 

aktuell verschiedene bedeutsame 
Revisions- und Ergänzungsarbeiten 

auf Gesetzesstufe statt." 

Schliesslich soll das Hochsch u lrahmengesetz den weiteren 
Au sbau der Autonomie der Hoch sch ulen fördern , um ihnen 
im Sin ne der akademischen Freiheit den notwendigen Raum 

zu geben für die Profilbildung. In d iesem Bereich liegt gros­
ses Potenzial, das zeigen verschiedene Beispiele. Etwa die 
Uruversität St. Gallen , d ie sich seit langem auf die Wirt­

schaftswissenschaften, die Rech tswissenschaften u nd die 
Staatswissenschaften konzentriert und spezialjsiert und da­
rum heute w1ter den europäischen Wirtschaftsuniversitäten 

ein entsprechend hohes Ren ommee besitzt. 
Für Profil bildu ngen neueren Datums stehen dagegen d ie ver­
schiedenen Schweizer Uruversitäten, welche sich für Kon­
zent rationsbestrebungen im Rahmen der nationalen For­
schu ngsschwerpu nkte entschlossen haben. Die binnen kur­

zer Zeit auf den entsprechenden Forschu ngsgebieten entwi­
ckelten Kompetenzen erregen weltweit grosses Aufsehen u nd 
begünstigen die weitere internationale Vernetzung der Hoch­

schu llandschaft Schweiz. 

,,Etwa die Universität St. Gallen, 
die sich seit langem auf 

die Wirtschaftswissenschaften, 
die Rechtswissenschaften 

und die Staatswissenschaften 
konzentriert und spezialisiert 
und darum heute unter den 

europäischen Wirtschaftsuniversitäten 
ein entsprechend 

hohes Renommee besitzt." 

Lebenslanges Lerne n 

Eine weitere wich tige Änderung hat die neu e Bildu ngsver­
fassung für den Bereich der Weiterbildung gebracht. Hier 
kann der Bund neu Grundsätze für die Qualitätssicherung 
und die AnerkennW1g von Abschlüssen erlassen . Hinter­

grund des entsprechenden SV-Artikels 64a ist d ie Tatsache, 
dass der WeiterbildW1g aufgrund der sich ständig wandeln • 

den Bedingungen in allen Lebensbereichen heute eine s tet ig 
steigende Bedeutu ng e,wächst. Genügte es noch bis vor zehn 

bis fü nfzehn Jahren in aller Regel, eine einzige Ausbildung 
genossen zu haben, so verlangt der Arbeitsmarkt ständig 
sch neller nach neuen Kompetenzen und Fähigkeiten . 

Die Zahl von 2 Mio. Erwachsenen, die im Jahr 2005 mindes­
tens einen WeiterbildW1gskurs besucht haben, belegt ein­

drücklich die Tendenz zum lebenslangen Lernen au ch in der 
Schweiz. 
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Dabei gilt es zu betonen, dass d ieses Engagement n icht auf 
staatlichen Eingriffen gründet, sondern primär auf der 
Selbstverantwortu ng jeder einzelnen Schweizerin und jedes 

einzelnen Schweizers. 
Beim bereits angedachten künftigen Weiterbildungsgesetz 
wird es also nicht darum geh en , dass der Bund in einen 
grundsätzlich gut fu nktionierenden Markt eingreift, sondern 

in erster Li nie darum, die persönliche Verantwortung für das 

eigene Lernen zu erhalten und mit günstigen Rahmenbedin• 
gu ngen zu fördern. Wichtig ist dabei vor allem die Transpa­

renz: wer s ich auf eigene Kosten weiterbildet, soll d ie Gewähr 
haben, dass die erworbene Zusatzqualifikation anerkann t ist. 

„oie Zahl von 2 Mio. Erwachsenen, die im 
Jahr 2005 mindestens einen Weiterbil­

dungskurs besucht haben, belegt eindrück­
lich die Tendenz zum lebenslangen Lernen 

auch in der Schweiz." 

Studieren oder n icht studieren?, 
(auch) eine soziale Frage 

Das Bundesamt für Statistik hat im vergangenen Jahr die 
aktuellen Daten zur sozialen Lage der Studierenden in der 
Schweiz veröffentlich t. Die wichtigsten Ergebrusse der Erhe­

bung sind die folgenden : 
Studieren ist eine Investition, deren Preis nicht unter­
schätzt werden darf - die Kosten für «mobile, d.h. nicht 
daheim wohnende Studierende betragen wenigsten s CHF 

1600 pro Monat. 
Dass die Studierenden während ihres Studiums einer Er· 
werbstät igkeit nachgehen, ist n ich t die Ausnahme, son­
dern die Regel - 68 % aller Studierenden arbeiten wäh­

rend ihres Studiums. 
Die von den Studierenden selbst verdienten Mittel s ind 

wichtig für die Finanzierung des Studiu ms - sie decken 
38 % der a nfallenden Kosten. 
Die Eltern sind die wichtigste «Einnahmequelle, der Stu· 

dierenden - sie überneh men rund 50 % aller anfallenden 
Kosten. 

• Die Zahl der Stipendienberechtigten ist, insbesondere 
auch im internationalen Vergleich , relativ gering- 16% al· 
!er Studierenden in der Schweiz erhalten in der Form von 

Stipendien oder / u nd Darlehen eine Unterstützung durch 
d ie öffentliche Hand. Dabei ist d ie Höhe der jeweiligen Aus­
bildungsbeihilfen von Kanton zu Kanton äusserst unter• 

schiedlich . 
Diese Daten s ind für die Ausarbeitung geeigneter hochschul­
politischer Rah menbedingungen in einem nationalen und in­
ternationalen Kontext wich tig. Es stellt sich die Frage, wie 
es möglich sein kann, gemäss dem Bologna -System struk­

turierter u nd letztlich ,schneller, zu studieren, gleichzeitig 
aber einer geregelten Arbeit nachgehen zu müssen. 
Damit verbunden ist auch die Frage nach der Konkurrenz­

fäh igkeit der Wissensgesellschaft Schweiz: Tun wir genug, 
um unsere im OECD-Vergleich un terdurchschnittliche Aka­
demikerrate zu heben? Die Kommission für Wissensch aft, 
Bildung un d Kultu r des Nationalrats NR (WBK-NR) ist nicht 
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d ieser Ansicht. Sie hat den Bundesrat im Rahmen einer Mo­
tion ersu ch t, innert nützlicher Frist eine Vorlage zur Verbes­
serung der Situ a tion bei den Ausbildungsbeihilfen zu erar­

beiten. 

„Es stellt sich auch die Frage 
nach der Chancengleichheit: 

Kann eine Familie mit 
einem Einkommen von beispielsweise 

5000 bis 6000 CHF jeden Monat 
CHF 1600 für ein studierendes Kind 

aufbringen?" 

Bildung, Basis für erfolgreiche Forschung 

und Innovation 
Formulierte der Bundesrat früher seine geplanten Förder­
massnah men in Sachen Bildung, Forschung u nd Innovati­
on zuhanden des Parlaments in verschiedenen, auf einzelne 

Dossiers bezogenen Botschaften, so tut er dies seit dem Jahr 
2000 im Rahmen einer einzigen Botschaft. Er trägt damit 
dem Umstand Rechnung, dass Bildung, Forschung u nd In­

novation (BFI) untrennbar zusammengehören. Aus den Ma­
turandinnen und Maturanden werden die Forschenden von 
morgen. Von der Passerelle zwischen der Berufsbildung und 
der Allgemeinbildung profitieren ,die Prakt iken u nd die 

«Theoretiker, . Das vermehrte Zusammenspiel von universi­
tärer Grundlagenforschung und anwendungsorientierter 
Forschung und Entwicklu ng an den Fachhochschu len und 

in der Wirtschaft erweitert den Horizont auf beiden Seiten 
und führt zu neuen Lösungsansätzen. Es gibt keinen Trenn ­
strich zwischen «nationaler, u nd •internationaler, For­
schung. Und: nur dank seiner solid ausgebildeten Bevölke­

ru ng, nu r dank seiner wissbegierigen klugen Köpfe kann u n­
ser Land im weltweiten Wettbewerb um neue Kenntnisse, 
Produkte und Dienstleistungen sein heu te hohes Niveau er-
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halten. Im Rahmen der Botschaft zur Förderung von Bildung, 
Forschung un d Innovation während der J ahre 2008 - 2011 
will der Bund einen finanziell gewichtigen Beitrag zum er­

folgreichen Auf- und Ausbau der Wissensgesellschaft 
Schweiz leisten. 

Charles Kleiber, Direktor Staatssekretariat für 
Bildung und Forschung, Bund 
Charles Kleiber wurde am 9. Dezember 1942 in Mou ­

t ier geboren. Er schloss 1968 sein Arch itektu rstudi­
um an der €TH Lausanne ab und arbeitete danach 
bis Ende der Siebzigerjahre als Architekt insbeson ­
dere im Spitalbereich. 1981 wurde Kleiber zum Lei­

ter des Dienstes für öffentl iche Gesundheit und Ge­
sundheitsplanung des Kantons Waadt ernannt, im 

Jahr 1991 zum Generaldirektor der Universitätsspi­
täler Lausanne ernan nt. 1997 wurde Charles Klei­

ber zum Staatssekretär für Wissenschaft und For­

schung im Eidgenössisch en Departemen t des In nern 
berufen. In dieser Eigenschaft ist er mit der Konzep­

t ion u nd Umsetzung einer kohärenten Politik im Bil­
dungs- und Forschungsbereich und der politischen 

Koordination mit dem Bereich der Eidgenössisch en 
Technischen Hochschulen betraut. Zu seinen Auf­

gaben ge hört auch d ie Pnege von rege lmässigen Kon­
takten mit ausländisch en Partnern auf Min isterebe­
ne zum Zweck der Förderung der wissenschaft lichen 

Tätigkeiten der Schweiz auf internat iona ler Ebene. 
Seit 2005 ist Charles Kleiber Direktor des neu ge­
schaffenen Staatssekretariats für Bildung und For­

schung SBF. Charles Kleiber ist Vater zweier Kin der 
und Grossvatcr von sechs Enkeln. Die Zeit, die e r 
nicht dem Beruf u nd der Familie widmet, gilt der Mu­

sik u nd der Literatu r. 
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Prof. Dr. Fredmund Malik 
Malik Management Zentrum St.Gallen 

UNTERNEHMENSPOLITIK 

FÜR DIE SELBSTREGULIERUNG 

DES UNTERNEHMENS 

Effective Executives don't make many decisions. They solve generic problems through policy. 

Nichts unterscheidet ein fähiges von einem unfähigen Top­
management so sehr wie der Umgang mit Unternehmenspo­
litik. Erfolg über lange, oft tu rbulente Zeitperioden wird von 

Füh rungskräften geschaffen, die Bedeutu ng und Wirkung 
von unternehmenspolitischen Grundsatzentscheidungen 
verstehen und diese rich tig einsetzen können. Das ist eines 
der Erfolgsgeheimnisse prosperierender Unternehmen. Cor­

porate Governance, wie sie heute verstanden wird, kan n das 
nicht leisten. Sie gehört zwar zur Unternehmenspolitik, be­

trifft aber nur ein schmales Segment u nd ist nur für eine 
kleine Zahl von Un ternehmen ü berhaupt relevan t. 

Das machtvollste Managementinstrument 
Rkhtiges und gutes Management ist ohne Unternehmens­

politik auf Dauer nicht möglich. Sie ist das machtvollste 
Element in einem ganzheitlichen Managementsystem. Die 
Unternehmenspolitik ist Grundlage für das wirksame Funk­
tionieren eines Unternehmens, für dessen Effektivität u nd 

Effizienz. Die Unternehmenspolitik ist Ursprung des Ge­
schäftserfolges. Darüber hinaus ist sie die Quelle aller 
höheren Fähigkeiten eines Unternehmens, zum Beispiel von 

wirksamer Dezentralität, von Selbstregulierung und Selbst­
organisation, von Anpassungs- und Evolutionsfähigkeit. Er­
folg und Misserfolg von Unternehmen haben ihre Basis in 
der Qualität der obersten u nternehmenspolitischen Ent­

scheidungen. Je komplexer die Situation eines Unterneh­
mens ist, desto wichtiger ist die Unternehmenspolitik. 

„Erfolg und Misserfolg von Unternehmen 
haben ihre Basis in der Qualität 

der obersten unternehmenspolitischen 
Entscheidungen. Je komplexer 

die Situation eines Unternehmens ist, desto 
wichtiger ist die Unternehmenspolitik." 

Politik wird gewöhnlich als Lehre von der Staatsfüh rung ver­

standen. Sie ist aber allgemein auch die Lehre vom zielge­
richteten Verhalten. Ihre Funktion für die Systemregulierung 
gehört in das Gebiet der Kybernetik. Diese wiederum ist die 

Gntndlagenwissenschaft für Management. Die Beziehungen 
zwischen Politik und Management sind also eng und direkt. 
Das Arbeiten mit Politiken ist das wichtigste Mittel, um aus 

einem System ein kybernetisches System zu machen. 

Falsch verstandener Pragmatismus 
und Pseudopraktiker 
Das Gegenteil von u nternehmenspolitischen Grun dsatzent­

scheiden s ind Einzelfallentscheidungen. Statt ganze Klassen 
von &reignissen und Situationen gemeinsam durch wohl­
ü berlegte Grundsätze zu regeln, wird jeder Fall für sich an a­

lysiert un d entschieden. Einzelfallentscheidungen sind nicht 
durch Regeln geleitet und nicht an gemeinsamen Merkma­
len orientiert, sondern werden ad hoc - aus dem Augenblick 

heraus - in jedem auftretenden Falle neu und für sich ge­
troffen, somit auch weitgehend isoliert von bisherigen Ent­

scheidungen. &i ne solche Arbeitsweise kann bestenfa lls in 
einfachen Verhältnissen fun ktionieren. Schon bei geringer 
Komplexität ist das Topmanagement mit der Praxis der Ein­

zelfallentscheidung sowohl zeitlich als au ch sachlich über­
fordert. 

„schon bei geringer Komplexität 
ist das Topmanagement mit der Praxis 

der Einzelfallentscheidung sowohl zeitlich 
als auch sachlich überfordert." 

Führungskräfte mit d ieser Handlungsweise rechtfertigen ih r 
Vorgehen meistens als Pragmatismus. Sie sehen sich gerne 

als besonders ausgeprägte Praktiker. Meistens sind sie auch 
stolz darauf, schnelle &ntscheidungen zu treffen. Grundsatz­
fragen weisen sie als <theoretisch• zurück. 
Die Praxis der Einzelfallentscheidung hat aber zur Folge, 

dass ihr Entscheiden u nd Handeln weder eine erkennbare 
Linie noch Kontinuität haben. Auf diese Weise wird die &nt­
stehung einer Ordnung des Handelns verhindert. Weder 
Routine kann sich herausbilden, noch kann sich Erfah rung 

akkumulieren. &s fe hlen Kriterien für richtig und falsch, gut 
und schlecht, zulässig und nicht zulässig. Daher ist kein 
Lernen möglich, weder Lernen der Person noch der Organi­

sation. 
Mit einer solchen Arbeitsweise verliert ein Manager nicht nur 
Effektivität und Effizienz, sondern auch Glaubwürdigkeit 
u nd Au torität. Sein Handeln ist unzweckmässig, ziellos, op­

portunistisch und willkürlich. Insoweit Menschen betroffen 
sind, sind seine Entscheidungen meistens auch ungerecht. 
Ein solches Handeln von Führungskräften ist n ur scheinbar 
Management. Was als Pragmatismus aussieh t oder hinge-
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stellt wird, ist Geschäftigkeit u nd Hektik, aber nicht Manage­
ment. Es ist das Gegenteil von guter Managementpraxis, es 

ist Pseudopraxis. 

„nie Entscheidungen treffen sich 
gewissermassen von selbst, 

nämlich an jenen Orten, wo die relevante 
Information vorhanden ist 

und auf diese die Richtlinien der Politik 
angewandt werden." 

Quelle der Selbstorganisation 

An einer Politik und ihren Grundsätzen orientiertes Handeln 
transformiert Unordnung in Ordnung, während Ad-hoc­

Handeln das Gegenteil bewirkt. Je wirksamer d ie Politi k als 
Regulator in einem System ist, desto weniger Entscheidun­
gen müssen getroffen werden. Die Entscheidungen treffen 
sich gewissermassen von selbst, nämlich an jenen Orten, wo 

d ie relevante Information vorhanden ist und auf d iese die 
Richtlinien der Politik angewandt werden. Die in der Politik 
enthaltene Information bewirkt voraussteuernde Regulie­

rung u nd Koordination. Ein politikgesteuertes System ist 
selbstorganisierend und selbstregulierend. Der Ad-hoc-Sys­
temtyp muss h ingegen ständig fremdgesteu ert werden. 

Handeln, das von Grundsätzen geleitet wird, ist nicht nur 
das machtvollste, sondern auch das einzige Mittel, um hohe 
Komplexität zu managen. Das Grundprinzip einer richtigen 
Unternehmenspolitik muss die Maxime sein: Reguliere ein 

System so, dass es sich selbst regu lieren u nd organisieren 
kann. Sie ist einer der wichtigsten Grundsätze für die Ge­
staltung eines kybernetischen Systems. 

Unternehmenslenkung durch Politik 
Die Unternehmenspolitik ist die oberste Instanz für die 

Lenkung eines Unternehmens als Ganzes. Die Inhalte der 
Politik, d ie obersten Ziele, Werte u nd Regeln, sind Ergebnis 
eines besonderen Typs von Entscheidungen. Es sind Ent­
scheidungen, die originär sind u nd allgemeine Gültigkeit auf 

u nlimitierte Zeit haben. 
Originär sind d ie unternehmenspolitischen Entscheidungen, 
weil sie nicht aus anderen Quellen abgeleitet werden kön­
nen. Sie sind allgemein , weil sie alle Teile un d alle Tätigkei­
ten einer Organisation betreffen, und sie gelten so lange, bis 

Umstände eintreten, die Änderungen verlangen. 
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Änderungen sind wiederum nur durch Entscheide möglich, 
d ie selbst unternehmenspolitisch sind . Zu einer wirksamen 
Politik gehören also auch die Regeln für ihre eigene Ände­

rung, ihre Anpassung an sich ändernde Umstände, ihre ei­
gene Evolution. In der Fachsprache der Kybernetik nennt 
man solche Systeme ,selbstreferentiell• und ,geschlossen,. 

Diese Eigenschaften der Unterneh menspolitik sind die 
Grundlage für Identität, Einheit u nd Legitimation einer Or­
ganisation . 
Eine Unternehmenspolitik steht unvermeidlich immer im 

Spannungsfeld von Oberregu lierung und Unverbindlichkeit. 
Das ist einer der Hauptgründe für die ,Pragmatiker, unter 
den Managern, die Unternehmenspolitik als Führungs­
instrument abzuleh nen . Sie neigen zum Reduktionismus, 

zum mechanistischen Denken, zu einem Denken in der,Ent­
weder -oder•• Polarität. 

„zu einer wirksamen Politik 
gehören also auch die Regeln für ihre 

eigene Änderung, ihre Anpassung 
an sich ändernde Umstände, 

ihre eigene Evolution." 

Die Balance im Spannungsbogen von Überregulierung und 

inhaltsleerer Unverbindlichkeit immer wieder neu zu finden, 
ist die anspruchsvollste Aufgabe der Unternehmensspitze. 
Ihre Erfüllung verlangt die Fähigkeiten des echten, er fahre­

nen Generalisten. 

Prof. Dr. oec. habil. Fredmund Malik 

ist seit dem Jahr 2000 ständiger Kolumnist in der 
Student Business Review. Die Kolumne ist prinzi­
piell unabhängig von dem aktuellen Thema der SBR, 

wobei sie dieses häufig ergänzt oder erweitert. Prof. 
Dr. Malik gilt als international renommierter 
Management-Consultant und -Lehrer und ist 
Titularprofessor für Betriebswirtschaftslehre mit 
Schwerpunkt Unternehmensfüh rung an der Univer­

sität St.Gallen. Seit 1984 ist er ausserdem Verwal­
tungsratspräsident des Malik Management Zent­

rums St.Gallen und berät zahlreiche Unternehmen 
in Fragen des Generalmanagements und der Perso­

nalentwicklung. 



BERATUNG DURCH STUDENTEN I Student Business Review 

■sprit 
BERATUNG DURCH STUDENTEN 

EINE ECHTE ALTERNATIVE 
Beratung durch Studenten 

Eine studentische Unternehmensberatung ist initiativ, teamfähig, kompetent und bereit, Ver­

antwortung zu übernehmen: ESPRIT St .Gallen bietet Unternehmen massgeschneiderte Lösungen 
für individuelle Problemstellungen. 

ESPRIT St.Gallen 
Seit der Gründu ng vor 16 J ahren hat ESPRIT St.Gallen als 
studentische Unternehmensberatungbereitsüber250 Projek­
te erfolgreich durchgeführt. Dabei geht die Idee der studenti­

schen Unternehmensberatung au f die Initiative französischer 
Studenten zurück, d ie bereits in den Sechzigerjahren erfolg­
reich sogenannte ,Junior Entreprises, gegründet haben. 
Diese Idee ist ebenso einfach wie einleu ch tend. Die S tudie­
renden der rech ts- u nd wirtschaftswissenschaftlichen Fakul­

tät der Un iversität St.Gallen (HSG) a rbeiten mit Unterneh­
mungen zusammen, wenden ihr erworbenes Wissen an und 
erweitern es im Rahmen eines klassischen Beratungsprojek­

tes. ESPRIT St.Gallen übern immt dabei eine Koordinations­
funktion, indem Aufträge akquiriert, Projektgruppen zusam­

mengestellt u nd ein funktionierendes Projektman agement 
sichergestellt wird. Diese Aufgaben werden von ESPRJT­

Teammitgliedern ehrenamtlich übernommen. 

Kreative Problemlösungen auf hohem Niveau 

Bei Projekten von ESPRIT St.Gallen arbeiten Studierende der 
verschiedenen Vertiefungsrichtungen zusammen, wobei ak­
tuellstes Fachwissen der Universität St.Gallen zur Anwen­
dung kommt und in die Projektarbeit m it einfliesst. Kreati­

vität ist eine der grossen Stärken, die innovative Lösungs­
ansätze für Unternehmen ermöglich t. 
ESPRJT St.Gallen bietet Problemlösungen auf qualita tiv ho­

hem Niveau, wobei d ie Kosten d ie branchenüblichen Sätze 
deutlich u nterschreiten. Dadurch wird es auch kleineren Un­
ten1ehmen möglich, in den Genuss professioneller Beratu ng 

zu kommen . 

Flel<ible Gestaltung und spezialisierte Projektteams 
Oft scheint eine externe Lösung von u nternehmensspezifi­
schen Problemen u nzweckmässig, da der geringe Umfang 

u nd die durch das Projekt entstehenden Kosten in keinem 
vernünftigen Verhältnis zueinander s tehen. Gerade solche 
Projekte können aber von Studierenden schnell u nd kosten-

günstig bewältigt werden , ohne dass ein grosser bürokrat i­

scher Aufwand auf Seiten der Unternehmen entsteht. 
ESPRIT St.Gallen kann bei der Auswahl der Projektmitar­
beiter auf einen Pool von etwa 4500 Studierenden zurück­

greifen u nd bei der Zusammenstellung des Projektteams die 
spezifischen Anforderungen der Aufgabenstellung berück­
sichtigen. Die beteiligten Studierenden können dabei in vie­
len Fällen bereits gewonnene Praxiserfahrung einsetzen. 

Kompetenz und lnterdiszlpllnarität 
Grundsätzlich bieten die s tudentisch en Beraterinnen u nd 
Berater von ESPRIT St.Gallen Lösungen für säm tliche be­

triebswirtschaftliche und rechtliche Problemstellungen an. 
In den letzten J ahren konnten insbesondere Kompetenzen 
in den Bereichen Marktforschung, Controlling, Strategie u nd 
Organisation, Hochschulmarketing sowie lnzidenzanalysen 

auf- und ausgebaut werden. Eindrücklicher Beleg hierfür 
sind d ie zahlreichen durchgefüh rten Projekte in diesen Auf­

gabenfeldern. 

Student Business Review 
Neben der Projektarbeit ist ESPRIT St.Gallen auch Heraus­
geber des Wirtschaftsmagazin s S tudent Business Review 

(SBR). Die SBR ist ein lebendiges Diskussionsforum für Ver­
treter aus Politik, Wirtschaft und Wissenschaft. Sie wird in 
einer Auflage von 10 000 Exemplaren vierteljährlich an alle 

Stu den ten der Universität St.Gallen (HSG), Alumni sowie in­
teressierte Personen, Unternehmen und Bibliotheken ver­
sand t . 
Zu den bisher igen Autoren der SBR zählen neben namhaf­

ten Professoren verschiedener Wirtschaftshochschulen un­
ter anderem der deutsche Wirtschaftsminister, der CEO der 
Siemen s AG, der Chefvolkswirt der Deutschen Ban k und der 

Präsident der Repu blik Estland . Interessierte kön nen die 
SBR weltweit kostenlos über unsere Homepage www.SBR.c h 
abonnieren. 

ESPRIT St.Gallen 
Guisanstrasse 19, CH-9010 St.Gallen 
Tel. +41 (0) 7122014 01, Fax +41 (0) 71220 14 04 
www.espritsg.ch, www.SBR.ch 

Vorstand ESPRIT St.Gallen 

Präsident Philipp Seheier 
Finance Thomas Beindressler 
Services Christoph Giesler 

Marketing Cäcilia Lachenmeier 
Dienstleistungen Marc-Andre Schuler 
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