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Management und Entwicklung der Kompetenz
ressourcen im Unternehmen:
Problemfelder und Entwicklungsperspektiven

Management Summary
Die Kompetenzressourcen der Mitarbeiter sind die zentralen Wettbewerbsfaktoren der Unternehmen. Internationalisierung,
Unternehmenszusammenschlüsse und die demografische Umbruchssituation erfordern strategisches Kompetenzmanage
ment. Der echte Stellenwert von Kompetenzentwicklung im Unternehmen hängt dabei zentral von der sichtbaren und glaub
würdigen Unterstützung durch Führungskräfte und Unternehmensleitung ab. Dabei sind markante Entwicklungstrends fest
stellbar: Kompetenzerwerb off-the-job und außerhalb des betrieblichen Kontextes verstärkt die Bedeutung der Messung
und Bilanzierung von Kompetenzen. Die zunehmende Kooperation mit externen Beratern und Trainern und anderen Unter
nehmen schlägt sich auch in neuen Formen der Kooperation nieder. Kompetenzcontrolling zum Nachweis der Effizienz
und Effektivität der gesetzten Maßnahmen gewinnt zunehmend an Bedeutung. Personalentwicklung wird zunehmend lebens
zyklusbegleitend angelegt und schließt betriebliche Gesundheitsförderung und intergenerativen Kompetenztransfer ein.

1. Kompetenzressourcen als zentraler
Wettbewerbsfaktor

Ausgehend von der Diskussion um Kern
kompetenzen von Unternehmen werden
die betrieblichen Kompetenzressourcen
als zentrale Wettbewerbsfaktoren einge
stuft (Descy & Tessaring 2002). In einer
2002 durchgeführten europaweiten
Befragung des European Network of
SME Research bezeichnen zwei von drei
Unternehmen betriebliche Kompetenz
entwicklung al strategischen Erfolgs
faktor. Wirtschaftlich sehr erfolgreiche
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Unternehmen investieren mehr Geld und
Zeit in die Entwicklung der Kompeten
zen ihrer Unternehmensangehörigen. Ihre
Zielgruppen für Personalentwicklung
sind breiter, das Spektrum der eingesetz
ten Lernmethoden ist größer, und sie
kooperieren markant häufiger mit exter
nen Beratern und Trainern (ENSR 2003).
Auch die markant zunehmende Interna
tionalisierung, von der praktisch alle
Unternehmen direkt oder indirekt
betroffen sind, zeigt die Notwendigkeit
der Er teilung eines an den strategischen
Zielen ausgerichteten betrieblichen Kon-

zeptes der Personalentwicklung (PE).
Internationalisierungskompetenzen sind
auf allen Unternehmensebenen erfor
derlich. Dabei ist es nicht mit der
Abdeckung des erheblichen Bedarfes an
Fremdsprachenkenntnissen (Archan &
Dornmayr 2006) oder mit Faktenwis
sen über Auslandsmärkte getan. Die Lei
tung interkulturell zusammengesetzter
Arbeitsteams, die Führung von im Aus
land befindlichen Mitarbeitern sowie die
Spezialisten- und Führungstätigkeit im
Ausland erfordern ein hohes Ausmaß
interkultureller Sensibilität und Kompe-



tenz, wobei Landesspezifika besonders
zu beachten sind (Falter & Kailer 2005).
Wie eine erhebliche Fehlschlagsrate bei
Unternehmensfusionen belegt, hängt der
langfristige wirtschaftliche Erfolg sol
cher Zusammenschlüsse und organisa
torischer Veränderungen ebenfalls ent
scheidend davon ab, wie die sozialen
Prozesse im Unternehmen vorbereitet
und begleitet werden.
Bedingt durch die demografische
Umbruchssituation zählt der intergene
rative Wissenstransfer aktuell zu den
zentralen Herausforderungen: Wie kann
personengebundenes Wissen für das
Unternehmen gesichert werden, wenn
gleichzeitig der Abbau älterer bzw. teu
rerer Arbeitskräfte forciert wird? eben
PE-Maßnahmen wie z.B. Kompetenz
tandems, Mentorentätigkeit oder Senior
Expert-Beratereinsätzen sind hier
Modelle für Arbeitszeit und finanzielle
Kompensation einzusetzen.

2. Problemfelder der Personalentwick
lungs-Praxis

Der effiziente und effektive Einsatz von
Kompetenzentwicklungsmaßnahmen
setzt dabei ein abgestimmtes Konzept
betrieblichen Kompetenzmanagements
voraus. Es existiert durchaus eine Reihe
von beispielhaften betrieblichen Praxis
konzepten in Unternehmen aller Größen.
Dies wird z.B. durch die Einreichungen
beim "Knewledge"-Staatspreis für
lebensbegleitendes Lernen im berufli
chen Kontext (www.knewledge.at) in
den letzten Jahren eindrucksvoll doku
mentiert.

Eine Reihe von Defiziten schränkt
jedoch die Effizienz und Effektivität
betrieblicher PE-Konzepte in der Praxis
erheblich ein, wie z.B.:
• dass in Veranstaltungen Gelernte nur

zum Teil tatsächljch am Arbeitsplatz
erfolgreich umgesetzt wird (Lern
transferproblem).

• Implizites Wissen (Erfahrungswissen,
Branchen-Know-how) kann nur teil-

weise explizit gemacht und weiterge
geben werden.

• Anreizsysteme für innerbetriebliche
Wissensweitergabe und die Ver
schränkung von Kompetenzentwick
lung und betriebljcher Laufbahn sind
oft noch unterentwickelt.

3. Entwicklungsperspektiven

3.1. Vom Serrnnarbesuch zur arbeitsin
tegrierten KompetenzentwJddung

Die intensive Kompetenzentwicklungs
debatte der letzten Jahre (Staudt u. a.
2002) hat den Blick dafür geschärft, dass
der Großteil der beruflichen Hand
lungsfähigkeit außerhalb organisierter
Aus- und Weiterbildungsprozesse erwor
ben wird. Das
• betriebliche Anreizsystem,
• die lernfördernde Gestaltung von

Arbeitsplätzen und -aufgaben,
• die gezielte Teamzusammensetzung

und
• die Einbindung der Vorgesetzten und

der Leitungsebene bzw. Inhaberebene
stellen somit zentrale Ansatzpunkte für
eine Erhöhung von Effizienz und Effek
tivität betrieblicher Kompetenzentwick
lung dar. Die überragende Bedeutung
arbeitsintegrierter Kompetenzentwick
/ung zeigt sich in der unabhängig von der
Unternehmensgröße zunehmenden Ver
breitung von arbeitsplatznahen Lern
formen wie
• On-the-job-Training
• Einführungs- und Traineeprogrammen
• Projektlernen und Action-Learning

Programmen,
• Coaching.

3.2. Zunehmende Bedeutung der Mes
sung und Bilanzierung von Kompeten
zen

Die Erkenntnis, dass betrieblich bedeut
same Kompetenzen oft on-the-job bzw.
außerhalb des betrieblichen Kontextes
erworben werden, führt zu intensiven
Versuchen, diese zu messen und auf Per-

sonen- und Unternehmensebene zu
bilanzieren. In Kompetenzbilanzen (z.B.
der französischen bilan de competence)
werden individuelle Kompetenzen im
Sinne eines persönlichen Inventars er
fasst und durch externe Stellen zertifi
ziert. Schwierig gestaltet sich dabei eine
Bilanzierung von implizitem Wissen und
des Soft-skill-Bereiches. In letzter Zeit
wurde bereits eine Vielzahl praxistaug
licher Testinstrumentarien für vielfältige
Zielgruppen (z.B. Diagnose von
Führungspotenzial, Unternehmereig
nungstests, Berufswahltests) entwickelt
(Erpenbeck & von Rosenstiel2003). Sol
che Instrumentarien gewinnen in der
betrieblichen PE-Arbeit als Begleit
instrument für Einzel- und Gruppenco
aching, in Förder-Assessments und im
Self Development ähnliche Bedeutung
wie bereits in der Personalauswahl.

3.3 Zunahme von langfristigen Koope
rationen mit Externen und anderen
Unternehmen

In den letzten Jahren werden Personal
suche und -auswahl, Personalabrech
nung sowie Personalentwicklung zuneh
mend ganz oder teilweise an Externe
ausgelagert. Auch "heikle" Gebiete wie
Top-Management-Weiterbildung und
Coaching werden oft an Externe verge
ben. In Großunternehmen wird oft fach
liche Weiterbildung dezentral in den
Unternehmensbereichen "nebenamtlich"
durch Fachspezialisten und Führungs
kräfte aus dem Unternehmen durchge
führt, während der sozial-kommunika
tive Bereich, Führungsthemen oder ins
besondere als strategisch wichtig erach
tete Aktivitäten für (Nachwuchs-)
Führungskräfte durch spezialisierte
Stabsstellen betreut werden. Größere
Unternehmen wie z.B. voest alpine
bauen gezielt externe Trainerpools auf,
auf die bei Bedarf zurückgegriffen wird
(Kailer u. a. 2001).

Im Zuge dieser zunehmenden Koopera
tionen mit Externen ist eine deutliche
Ausweitung der Kooperationsfelder und
-formen zu beobachten (Abb. 1).
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Informationsaufbereitung • Literaturberatung, Recherchen und Dossiers zu
bestimmten ThemenstelJungen, Erstellung von
Branchen- ewsletters

Als besonders effektiv werden von Per
sona Iveranrworrl ichen In- Company
Programme eingeschätzt, in denen von
Teilnehmern konkrete betriebliche Pro
jekte im Rahmen von Action-Learning
Projekten bearbeitet werden.
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Kooperationsfeld

Kooperation zur
Verbesserung des
Leistungsangebotes der
Anbieter

Innovationen bei
überbetrieblichen
Veranstaltungen zur
"Maßschneiderung" von
Angeboten

Entwicklung und Vertrieb
von Lernmaterialien

Beratung

Unterstützung des Auf
baues innerbetrieblicher
Personalentwicklung

Makler- und Börsen
funktion, etzwerkbil
dung, Verbünde
(regional bzw.
international)

Beispiele für Aktivitäten im Kooperationsfeld

• Branchen-/regionsbezogene Qualifikationsbedarfsanalysen,
• Kundenforen, Programm-Beirat, gemeinsame

Benchmarking-Studien
• ModeIJprojekte in Anbieter-Unremehmens-Kooperation

• Bedarfsermittlung (Vortreffen, Interviews, Fragebögen)
für costumized programs

• lerntransferfördernde Gestaltung von Veranstaltungen
(durch Vor- und achgespräche, Stützkurse, Transfer
treffen und -evaluierung, hotline, berufsbegleitende
Lehrgänge in Sandwich-Form)

• begleitende Evaluierung

• VerkauflVerleih, Adaptierung, Entwicklung von Lern
materialien

• begleitende Präsenzveranstaltungen, tutorielle Beglei
tung firmeninterner Selbstlernprograrnme und Selbst
Ierngruppen.

• Weiterbildungsberatung (Einzelpersonen, Unternehmen,
Tests, Kompetenzanalysen)

• Unternehmensberatung (Organisationsdiagnosen,
Begleitung von Veränderungsprozessen in Unternehmen)

• Coaching (Einzel- und Gruppencoaching, Supervision
von Lernprojekten, Action-Learning-Programme,
Moderation von Klausuren und Besprechungen)

• Weiterbildungsbedarfserhebung im Unternehmen
(schriftlich, Interviews, moderierte Klausur) mit Pro
grammentwicklung

• Firmeninteme Veranstaltungen (Standard, Adaption,
maßgeschneidert)

• Begleitung und Supervision selbstgesteuerter Lerngrup
pen und Projekte

• Entwickltmg nebenamtlicher PE-Experten (Training,
Supervision)

• Förderung von Kooperation und Erfahrungsaustausch
(regionale, themen- und branchenspezifische Kontakt
plattformen, Erfa-Gruppen, Fachkongresse, Lernpart
nerbörsen)

• Personalentwicklung im Unternehmensverbund (Initiie
rung und Organisation von regionalen oder internatio
nalen Weiterbildungsverbünden)

• Entwicklung von Branchenweiterbildungsprogrammen
oder Branchen-Trainingszentren

• Etablierung eines Gütesiegelverbundes und Qualitäts
kriterien

(Lern-)Kooperationen mit Kunden- und
Lieferantenbetrieben werden immer
wichtiger und bilden für Jungunterneh
men sowie kleine und mittlere Unter
nehmen sogar die wichtigste externe
Kompetenzquelle mit erheblichem

Abstand zu Unternehmensberatern und
Weiterbildungseinrichtungen (ENSR
2003). Dieses "intercompany learning"
umfasst z.B.
• gegenseitige Unternehmensbesuche
• Einladungen von Hauptkunden und

-lieferanten zu Feedbackgesprächen
• Benchmarking und gemeinsame Best

Practice-Studien
• Gemeinsame Weiterbildungsveran

staltungen bis hin zum Zusammen
schluss in Weiterbildungs-Verbünden

• Gemeinsame Nutzung und Weiterbil
dung von Arbeitskräften (Arbeits
kräftepools)

• Gemeinsame Projekte, Auslandsre
präsentanzen, Exportkooperationen
usw.

Zur Vorbereitung von grenzüberschrei
tenden Aktivitäten werden gerade in
Klein- und Mittelbetrieben oft gemeinsa
me Aktivitäten, wie z.B. Kooperationen in
Marktforschung und ersten Exporten
vorgeschaltet, um Kenntnisse über den
jeweiligen Zielmarkt zu erwerben.

In den letzten Jahren hat auch die Zahl
der" Corporate/Company Universities"
auch im deutschsprachigen Raum mar
kant zugenommen. Diese Begriffe bein
halten eine große Bandbreite von Akti
vitäten, beginnend mit einer reinen
Umbenennung betrieblicher Weiterbil
dungsabteilungen über spezielle High
Potential- und Führungskräfte-Entwick
lungsprogramme, bei der als Spitzenan
gebot ein akademischer Abschluss ange
boten wird, bis hin zur Gründung von
vollständig unternehmensfinanzierten
privaten Hochschulen wie z.B. der
VolkswagenUni. Kooperationspartner
sind oft regionale Hochschulen, teils
wird gezielt ausschließlich mit interna
tional renommierten Institutionen (wie
z.B. Duke, Ashridge, Insead, Thunder
bird, London Business School) zusam
mengearbeitet (Münch 2003).
Hauptziel dieser Aktivitäten ist eine
innovations- und strategieorientierte
Kompetenzentwicklung von Führungs
kräften, insbesondere vor dem Hinter
grund der Entwicklung einer global ein
heitlichen Unternehmenskultur. Diese
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besondere unternehmensstrategische
Bedeutung wird auch aus internen Über
legungen durch die HRM-Verantwortli
chen hervorgehoben, um die dafür reser
vierten Budgets von den (oft von Kür
zungen bedrohten) Weiterbildungsbud
gets abzukoppeln.

Ebenso wird die Tätigkeit von Mitar
beitern in ihrem sozialen Umfeld (z.B.
Vereinsleitung, ehrenamtliche Beratungs
tätigkeit) bzw. das Freizeitengagement
von Mitarbeitern als wichtige Lernquel
le erkannt und gezielt gefördert (ABWF
2001). Insbesondere größere Unterneh
men, aber auch die öffentliche Verwal
tung oder Schulen haben "Seitenwech
sei"-Praktika für ihre Führungskräfte ins
Leben gerufen. Die OÖ Ferngas AG
vergibt z.B. den "People Award" als
Auszeichnung für freiwilliges, von Stan
dardabläufen und -rollen unabhängiges
Engagement. In die Beurteilung werden
dabei Nominierungen durch Arbeits
kollegen sowie eine externe Jury einbe
zogen.

3.4 Controlling der Kompetenzentwick
lung

Zur Erhöhung der Effizienz und Effek
tivität betrieblicher Personalentwick
lungsmaßnahmen werden zunehmend
Steuerungsinstrumentarien (Bedarfser
hebung, pädagogische Evaluation, Con
trolling von Mittelbudgetierung und
-verwendung, Kosten- utzen-Nachwei
se) eingesetzt. Dies ist auch auf zuneh
mende Kostensensibilität in den Unter
nehmen zurückzuführen, die auch den
PE-Bereich unter Rechtfertigungsdruck
bringt: Die Leitungsebene fordert ach
weise - oder zumindest plausibel argu
mentierte Zusammenhänge - zwischen
PE-Aktivitäten und Unternehmenserfolg.
Die Controllingaktivitäten gehen dabei
über Erhebungen der Teilnehmerzufrie
denheit und Wissenstests hinaus und
fokussieren auf die Ebene des Umset
zungserfolges (von Landsberg & Weiß
1995).
Diese Entwicklung wird auch durch die
Verbreitung von Qualitätssicherungs-

maßnahmen in Unternehmen (z.B. Zer
tifizierungen nach ISO und EFQM,
Investors in People) verstärkt und macht
auch vor der Anbieterseite nicht Halt.
Hier sind z.B. das oberösterreichische
Erwachsenenbildungsgütesiegel, die
Beraterzertifizierung entsprechend den
Richtlinien des International Council of
Management Consulting Institutions
(ICMCI), die Zertifizierungen zum
Costumer Certified Trainer (CCT) bzw.
die Akkreditierung zum Wirt
schaftstrainer durch den Fachverband
Unternehmensberatung und Informati
onstechnologie der Wirtschaftskammer
zu nennen.

3.5 Lebenszyklusbegleitende Personal
entwicklungsangebote und betriebliche
Gesundheitsförderung

Die demografische Entwicklung und die
Pensionsreform stellen Österreichs
Unternehmen aktuell vor tiefgreifende
Herausforderungen (www.arbeitundal
ter.at, www.demotrans.de). Sie müssen
sich auf ein deutlich zunehmendes
Durchschnittsalter der Belegschaft und
Probleme bei der achwuchssuche ein
stellen. Diese Entwicklung wird zwar
wegen unterschiedlicher Altersstruktur,
Fluktuationsquote und Attraktivität am
Arbeitsmarkt für die Unternehmen zeit
lich unterschiedlich spürbar, jedoch ist
für alle Unternehmen eine frühzeitige
Analyse der Auswirkungen des Alters
strukturwandels auf Personalrekrutie
rung, Arbeitsorganisation und Perso
nalentwicklung notwendig.
• Im Rahmen betrieblicher Gesund

heitsförderung sollen Arbeitsplätze
nach ergonomischen Gesichtspunkten
gestaltet und belastende Tätigkeiten
möglichst minimiert werden. Gesund
heitsangebote - zum Beispiel Sport
kurse oder Ernährungsprogramme 
fördern zusätzlich die Leistungsfähig
keit der Beschäftigten und beugen
chronischen Erkrankungen vor (Krie
ner u. a. 2004).

• Berufliche Entwicklungsmöglichkeiten
sind unter Berücksichtigung der län
geren Tätigkeit im Unternehmen zu

konzipieren. Eine alters- und alterns
gerechte Laufbahngestaltung soll
Burn-out im Vorfeld verhindern. Älte
re Mitarbeiter können gezielt in Berei
chen eingesetzt werden, in denen
Erfahrungswissen wichtig ist. Auch
alternative Laufbahnen - zum Beispiel
eine Karriere als Fachspezialist, Wech
sel in eine Tätigkeit als Berater, Men
tor oder Trainer, zeitlich begrenzte
Job-Rotation-Phasen und (Lern-)Pro
jekte sind in individuelle Karrierepla
nungen einzubeziehen.

• Bildungsstatistiken zeigen, dass
Beschäftigte schon ab 40 Jahren selte
ner an Weiterbildungen teilnehmen als
jüngere. Von erheblicher Bedeutung
ist deshalb eine bereits frühzeitig ein
setzende Weiterbildungsaktivität, um
Weiterbildungsbarrieren zu vermei
den. Eine gezielte Förderung älterer
Arbeitnehmer erfordert Maßnahmen,
die auf das Erfahrungswissen und die
Lernbiografien der Beschäftigten
Rücksicht nehmen (Fasel & Kailer
2001). Bei lernentwöhnten Teilneh
mern sollten begleitende Beratungen
oder Workshops angeboten werden,
die entsprechende Lerntechniken ver
mitteln. Vor E-Learning oder Blended
Learning-Seminaren muss ggf. der
Umgang mit den elektronischen Lern
tools vermittelt werden. In altersge
mischten Teams oder Kompetenztan
dems lernen Beschäftigte verschiedener
Generationen voneinander. Dies funk
tioniert allerdings nur dann, wenn die
Beschäftigten nicht befürchten müs
sen, ihren eigenen Arbeitsplatz zu
gefährden, wenn sie ihr Spezialwissen
anderen weitergeben. Unternehmens
leitung und Führungskräfte sind somit
gefragt, eine offene Kommunikations
kultur im Unternehmen zu fördern.

3.6 Von zentralgesteuerter Weiterbildung
zur Kompetenzentwicklung durch
Führungskräfte

In den meisten größeren Unternehmen
ist die Kompetenzverteilung zwischen
Führungskräften und PE-Abteilung im
Rahmen eines PE-Konzeptes geregelt.
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Hinter der zunehmenden Aufgabentei
lung und Dezentralisierung der PE
Arbeit steht die Einsicht, dass die Ver
antwortung für Kompetenzentwicklung
bei den Führungskräften und Mitarbei
tern selbst liegen sollte: Führungskräfte
führen Bildungsbedarfserhebung im
Zuge der Mitarbeitergespräche durch,
wählen Teilnehmer aus, fördern den
Lerntransfer und evaluieren die Maß
nahmen. Die PE-Abteilung wird unter
stützend tätig durch
• Beratung der Führungskräfte und Mit

arbeiter
• Entwicklung und Einführung von

Instrumentarien
• Moderation und Coaching für EinzeI

personen, Abteilungen und Projekte
• Organisation der Weiterbildungsver

anstaltungen
• qualitätssichernde Maßnahmen, wie

z.B. Auswahl externer Experten und
Ausbildung sowie Supervision neben
amtlicher Trainer.

Dabei ist allerdings zu berücksichtigen,
dass ein übermäßiger Einsatz qualitäts
sichernder Instrumente (für Bildungsbe
darfserhebung, Transferförderung, Bil
dungscontrolling) im Unternehmen den
Eindruck von "Bildungsbürokratie" her
vorrufen und somit einen kontrapro
duktiven Effekt erzeugen kann.

Personalentwickler versuchen zuneh
mend ihr internes Tätigkeitsfeld über
das traditionelle Weiterbildungsma
nagement hinaus auszuweiten und sich
in Bereichen wie Prozessberatung bei
Veränderungsprojekten, Coaching und
strategischer HRM-Beratung der Unter
nehmensleitung zu positionieren. In
diese Richtung zielen auch Versuche
einer hierarchisch höheren Einbindung
der Kompetenzverantwortung (z.B. auf
Vorstandsebene) oder durch Etablierung
eines "Chief Learning Officers" (Stiefel
2003). Daraus ergibt sich allerdings ein
erhebliches internes Konfliktpotenzial
hinsichtlich der Aufgabenverteilung zwi
schen Führungskräften und Personal
entwicklern. PE wird zudem oft als
Durchlaufposten im Zuge interner Job
Rotation gesehen. Damit bleibt jedoch

zu wenig Zeit für den Aufbau einer in
nerbetrieblichen Vertrauensbasis und
eines fachlichen "standings" durch
erfolgreiche Projekte. Dies bildet jedoch
wiederum Voraussetzung dafür, nicht
nur als Veranstaltungsorganisator tätig
zu sein, sondern auch als Berater in stra
tegisch wichtigen Entscheidungen und
Projekten beigezogen zu werden. Die
verbreitete Vorgangsweise, neu einge
richtete PE-Positionen mit Jungakade
miker(inne)n ohne größere berufliche
Erfahrung zu besetzen, weist auf einen
unternehmensintern eher geringen stra
tegischen Stellenwert der Kompetenz
entwicklung hin.

Als zentrale Voraussetzung dafür, dass
durchgeführte Kompetenzentwicklungs
maßnahmen im Unternehmen eine Wir
kung zeigen können, ist eine sichtbare
und glaubwürdige Unterstützung durch
das Top-Management zu nennen. Diese
zeigt den tatsächlichen Stellenwert der
Kompetenzentwicklung im Unterneh
men. Ausschlaggebend sind dabei
• die Vorbildwirkung der Leitungsebene

hinsichtlich laufender eigener Weiter
entwicklung ihrer Kompetenzen

• die Ableitung von funktions- und
tätigkeitsspezifischen Kompetenzan
forderungen aus den strategischen
Unternehmenszielen und

• das darauf basierende konsequente
und sichtbare Durchhalten kompe
tenzbasierter Mitarbeiterauswahl und
Beförderungspolitik durch die Lei
tungsebene.
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Schmetterlinge steuern?!

Management Summary
Es ist ein tragikomisches Spiel: Die Manager laufen mit dem Netz in der Hand den Schmetterlingen hinterher. Die Schmet
terlinge sind meist schneller und den letzten Jahren bunter, aber auch launischer geworden. Dennoch tun alle Manager so,
als ob sie die Systeme der Schmetterlinge durchschauen und steuern würden. Es gibt aber immer weniger Schmetterlinge,
die sich fangen und dressieren lassen. Sie haben das Spiel mitunter bereits umgedreht: Sie sind mal kooperativ, mal abwar
tend, mal kritisch.

Früher sei das anders gewesen, erzählen langgediente Manager. Schmetterlinge ließen sich fangen und zu Ordnung, Pünkt
lichkeit und Arbeitseinsatz erziehen. Die Manager planten und kontrollierten. Die Schmetterlinge arbeiteten brav und hat
ten ihr gutes Auskommen. Nur fliegen wollten sie nach der Abrichtung nicht mehr. Heutzutage ist das Spiel verrückt. So
sucht man nach Lösungen, denn man ist sich einig: Es muss was geschehen, man muss gegensteuern.

Die Spielstrategie Rucht

ist in mehreren Varianten zu beobachten:

• Flucht aus der Aufgabe (Outsourcing):
Man kann sich ja nicht um alles küm

mern. Wer weniger vorhat, braucht

weniger Schmetterlinge abzurichten.

• Räumliche Flucht (Verlagerung): Viele
Manager weichen einfach nach Fern

ost aus, weil es dort Unmengen an
dressierbaren Schmetterlingen geben

soll. Die Politiker der Manager
beschwören den Standort Westen und
senken die Steuern auf Spiele. Es geht
ihnen dabei wie den Managern mit
ihren Schmetterlingen.

• Flucht vor der Erkenntnis: Als Mana
ger kann man die Phänomene aber
auch rationalisieren: Die geringe
Schmetterlingfangquote lässt sich als
differenzierte Personalstrategie recht
fertigen, nur die besten Schmetterlin
ge auszuwäWen.

• Flucht nach vorne: Man kann auch
schlicht den Druck erhöhen. "Schnel
ler!, Höher!, Weiter!" steht an den
Fahnen ihrer Schmetterlingsnetze. Sie
nennen das Vision.

Verantwortungsvolle Manager erken
nen, dass diese Wege nicht in allen Fäl
len zum Erfolg führen bzw. mit Gefah
ren verbunden sein können. Sie stellen
sich den Herausforderungen und versu
chen, Strategien zu finden, die den geän-
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