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Take-aways
	In unserer komplexen und dynamischen Wirtschaftswelt stoßen traditionell geführte Unternehmen immer häufiger an ihre natürlichen Grenzen.
	Die Führungsmethoden der meisten Unternehmen stammen noch aus dem 19. Jahrhundert und funktionieren nach dem Prinzip Weisung und Kontrolle.
	Der wichtigste Wettbewerbsfaktor in unserer Wissensökonomie ist das Wissen und Können aller Mitarbeiter.
	Die herkömmlichen, fixierten Ziele und Leistungsvereinbarungen führen zu Demotivation der Mitarbeiter und zu verpassten Marktchancen.
	Flexible Ziele ermöglichen es den Mitarbeitern, sich schnell und effektiv an sich verändernde Marktbedingungen anzupassen.
	Das beste Marktwissen haben heute die Mitarbeiter vor Ort, die mit den Kunden in Kontakt sind.
	Nur eine Organisation mit dezentralisierten Entscheidungsprozessen kann erfolgreich auf die erhöhte Dynamik des globalen Marktes reagieren.
	Der moderne Manager sollte vor allem Berater und Mentor seiner Mitarbeiter sein.
	Prototyping und Konsultation sind wichtige Prinzipien zur Transformation des Unternehmens in eine post-tayloristische Organisation.
	Die Mitarbeiter sollten an den Entscheidungen aktiv beteiligt werden und mit flexiblen Zielen und festen Werten als Richtschnur geführt werden.


Rezension
Niels Pfläging zeigt in seinem Buch auf überzeugende Weise, wie sich traditionelle Unternehmen, die noch nach den Prinzipien von Frederick Taylor aus dem 19. Jahrhundert aufgebaut sind, von den neuen, post-tayloristisch geführten Firmen unterscheiden, die das gesamte Potenzial ihrer Mitarbeiter freisetzen. Das alte Modell hat in unseren modernen, dynamischen Märkten ausgedient – und das neue hat sich glücklicherweise bereits bewährt, es wird von Unternehmen wie Toyota, Aldi oder Dell erfolgreich praktiziert. Diese und andere Beispiele aus der Praxis sind klar das Salz in der Suppe, die der Autor dem Leser serviert. Der von Pfläging propagierte Unternehmenstyp beruht auf einem Menschenbild, das den Einzelnen in seiner Mündigkeit und seinem Potenzial anerkennt. Nicht alles in diesem Buch ist bahnbrechend neu; der Autor greift sowohl auf eigene Arbeiten zum Beyond Budgeting als auch auf Vordenker wie Mintzberg, Peters und Sprenger zurück. Sei’s drum: getAbstract legt dieses Buch allen Verantwortlichen in denjenigen Unternehmen ans Herz, die erkannt haben, dass die traditionellen Managementmethoden in unserer komplexen Wissensökonomie an ihre Grenzen stoßen, und die nach besseren Wegen für ein Wirtschaften im 21. Jahrhundert suchen.

Zusammenfassung
Management im 21. Jahrhundert
Die dynamische Wirtschaftswelt des 21. Jahrhunderts verlangt von den Unternehmen, ihr Augenmerk verstärkt nach außen, auf den Markt, auf die Kunden zu richten, statt sich vorwiegend an ihren eigenen, intern ausgehandelten Budgets, Plänen und Zielen zu orientieren. Unabdingbar dafür ist eine neue Organisationsstruktur, die gerade dort, wo Kundenkontakte stattfinden, auch die Möglichkeit zu verantwortlichen Entscheidungen bietet.
„Wirtschaft und Gesellschaft haben sich verändert, die Managementmethoden und Prinzipien, nach denen wir führen und steuern, sind jedoch die gleichen geblieben.“

Ziel dieser Struktur ist die Schaffung einer flexiblen Organisation, die sich kontinuierlich an sich ständig verändernde Marktbedingungen und Kundenanforderungen anpasst. Dieses Ziel kann aber nicht mit kleinen Verbesserungen an der in den meisten Unternehmen vorherrschenden tayloristischen Orientierung erreicht werden. Ein radikales Umdenken mit gezielten Neustrukturierungen ist erforderlich.
„Unternehmen, die auf fixierte Ziele, individuelle Leistungsbewertungen, gängige Planung, Budgets und viele andere verbrauchte Rituale verzichten, werden auf lange Sicht erfolgreicher sein als andere.“

Toyota, Dell, Aldi, dm-drogerie markt, W. L. Gore & Associates oder Semco: Sie alle sind Pioniere auf dem Weg zum post-tayloristischen Unternehmen des 21. Jahrhunderts. Sie zeigen, dass Unternehmen mit neuen Organisationsstrukturen, d. h. flexiblen Zielen und konsequentem Empowerment der Mitarbeiter, auf lange Sicht erfolgreicher operieren als ihre traditionell geprägten Konkurrenten. 

Das tayloristische Unternehmen des 20. Jahrhunderts
Die tayloristische Organisation, die noch heute das Standardmodell der überwiegenden Mehrheit der Unternehmen darstellt, geht auf die Arbeiten von Frederick Winslow Taylor zurück, die er Ende des 19. Jahrhunderts durchführte. Taylor stellte detaillierte Studien zu Arbeitsabläufen an zu dem Zweck, die Produktivität der Arbeiter gezielt zu erhöhen. Unternehmen, die seine Erkenntnisse in die Tat umsetzten, erlebten phänomenale Produktivitätsschübe durch die Einführung industrieller Produktionsformen.
„Nicht in Planungspraxis und Budgets besteht das eigentliche Problem, sondern in den Werten und Einstellungen innerhalb der Organisationen, die auf einer Kultur der Weisung und Kontrolle basieren.“

Den Kern der tayloristischen Organisation bildet die Trennung von unmittelbar wertschöpfender und administrativer Arbeit. Auf diese Weise wurde die Komplexität in den Unternehmen reduziert. Während das Management plante, steuerte und kontrollierte, lag es an den übrigen Betriebsangehörigen, die Managementanweisungen möglichst exakt auszuführen. Doch angesichts unserer zunehmend dynamischen und komplexen Wirtschaftswelt, in der sich kaum mehr zuverlässig längerfristige Vorhersagen treffen lassen, stößt dieses auf Weisung und Kontrolle basierende Managementmodell zunehmend an seine natürlichen Grenzen. Gerade das gefeierte Konzept des „Management by Objectives“, das Führen mit festen Zielen und Leistungsvereinbarungen, erweist sich heute als gefährlich und schädlich. 

Führen mit flexiblen Zielen
Organisationen, die auch in Zukunft erfolgreich operieren wollen, müssen die Mentalität des Anweisens und Kontrollierens überwinden, sie müssen Budgets, fixierte Ziele und feste Leistungsvereinbarungen hinter sich lassen. Für diese post-tayloristische Weiterentwicklung des Unternehmens hat die Beyond-Budgeting-Bewegung ein neues Führungsparadigma entwickelt, das auf den praktischen Erfahrungen einer Reihe von erfolgreichen Unternehmen wie Toyota, Aldi oder Dell basiert.
„Nur Organisationsformen, die ohne zentrale Steuerung auskommen, sind den modernen dynamisch-komplexen Märkten gewachsen.“

Diese und andere Unternehmen haben praktisch unabhängig voneinander neue Wege des besseren Managements entwickelt, und ihr Erfolg gibt ihnen Recht. Richten auch Sie Ihre Organisation nach den Beyond-Budgeting-Prinzipien aus.
Führen Sie Ihr post-tayloristisches Unternehmen grundsätzlich mit relativen Zielen und Leistungsvereinbarungen. Fixierte Ziele verfehlen in einer dynamischen Umwelt praktisch immer ihren Zweck. Sie beruhen auf Annahmen über zukünftige Entwicklungen, die in einer komplexen, dynamischen Wirtschaftswelt niemand ausreichend genau vorhersagen kann. Meist sind diese Ziele zudem das Ergebnis interner Verhandlungen, und die Mitarbeiter werden versuchen, sie so niedrig wie möglich anzusetzen, damit sie diese auch mit hoher Sicherheit erreichen können. Danach dreht sich alles nur noch um die Zielerfüllung, nicht um eine gesamthafte Leistung für das Unternehmen. Ziele wirken so wie Scheuklappen. 

Motivation und Demotivation
Wenn Sie darauf bestehen, dass die Ziele zu hoch angesetzt werden, demotivieren Sie Ihre Mitarbeiter. Gleichzeitig verführen Sie sie zur Manipulation der Resultate: Die Mitarbeiter versuchen dann auf Biegen und Brechen, das vereinbarte Ziel auch ja zu erreichen. Im Vertrieb werden dann z. B. mit allen (auch unethischen) Mitteln Kunden angeworben; damit wird oft langfristig mehr Schaden für das Unternehmen angerichtet als Nutzen gestiftet. Ein Beispiel aus dem Polizeibereich: Wenn die Polizei zu einem Ehestreit hinzugerufen wird, wird dieses Ereignis in der Statistik als zwei Übergriffe verzeichnet (beide greifen ja jeweils den anderen Partner an) und anschließend unter „aufgeklärt ohne weitere Maßnahmen“ als doppelter Fahndungserfolg verbucht.
„Der wichtigste Produktivfaktor in der Wirtschaft von heute und morgen ist der Mensch und das, was er weiß und kann.“

Gleichzeitig behindern fixe Ziele auch die Leistungserbringung. Denn oft bietet der Markt auch unerwartete Chancen, die aber bei der Zielvereinbarung nicht vorhersehbar waren und deshalb auch nicht wahrgenommen werden. Vor allem haben Ihre Manager und Mitarbeiter kein Interesse daran, die Ziele etwa gar zu übertreffen, denn das würde ja nur noch schwierigere Aufgaben bei der nächsten Vereinbarungsrunde zur Folge haben.
„In einer dynamischen und komplexen Welt ist kein Platz für fixierte Ziele, fixierte Leistungsverträge und Abweichungsanalysen. Punkt.“

Führen Sie stattdessen mit relativen, flexiblen Zielen, die sich an den Leistungen von externen Wettbewerbern (wie Konkurrenten aus der gleichen Branche) oder internen Wettbewerbern (wie andere Filialen, Profitcenter oder Fabrikstandorte im eigenen Unternehmen) orientieren.
Es hat sich bewährt, diese Leistungsvergleiche in Form eines Rankings darzustellen, sodass jede Geschäftseinheit erkennen kann, wo sie in der Rangfolge steht und wie sich das Unternehmen insgesamt gerade auf dem Markt schlägt. Solche relativen Ziele spornen an und vermitteln Sinn und Spaß bei der Arbeit. Gleichzeitig stellen sie auch einen fairen Maßstab für die eigene Leistung dar, weil sie an den gegenwärtigen Realitäten am Markt orientiert sind statt an mehr oder weniger aus der Luft gegriffenen Vermutungen über zukünftige Entwicklungen.
„Gängige Ziele und Zielsysteme – enthalten in Scorecards, Plänen, Budgets oder Verkaufsquoten – fördern eine Kultur der Innen- und Kurzfristorientierung, der Minimalisierung von Ergebnissen und der Verschwendung.“

Trennen Sie individuelle Zielerreichung und monetäre Anreize: Denn statt sie zu motivieren, demotiviert es die Mitarbeiter, wenn Sie einen Großteil des Gehalts von der Erreichung bestimmter Ziele abhängig machen. Menschen sind von Natur aus motiviert und wollen sich für das Wohl ihres Unternehmens einsetzen, wenn sie sich damit identifizieren können.
„Eine der Grundprinzipien im Beyond Budgeting ist die ausschließliche Verwendung relativer Zielgrößen und Leistungsvergleiche.“

Individuelle Bonuszahlungen führen zu egoistischem Verhalten. Der Mitarbeiter interessiert sich nur noch für seine Zielerfüllung statt für den Erfolg des Teams oder des ganzen Unternehmens. Besser ist es, Bonuszahlungen von der Gruppenleistung abhängig zu machen. Manche der post-tayloristischen Unternehmen zahlen allen Managern und Mitarbeitern einen Bonus, wenn das Unternehmen im Vergleich zur Konkurrenz gut abschneidet. Das fördert den Gemeinschaftssinn, statt ihn zu untergraben. 

Die flexible und dezentrale Organisation
Vermeiden Sie so weit wie möglich fixierte Budgets. Sie kennen das ja: Jedes Jahr, wenn es um die Budgeterstellung geht, legen sich alle ins Zeug, um möglichst viele Ressourcen für den eigenen Bereich zu sichern. Wenn sich im Verlauf des Jahres neue Chancen ergeben, kann der entsprechende Geschäftsbereich diese nicht mit dem vorhandenen Budget bewältigen, und zusätzlichen Finanzspritzen geht meist ein langwieriger Genehmigungsprozess voraus. Stellen Sie stattdessen die erforderlichen Mittel flexibel jeweils dort im Unternehmen zur Verfügung, wo es nach strategischen Gesichtspunkten gerade am sinnvollsten ist.
„Dezentralisierung heißt, dass Entscheidungen nach dem Subsidiaritätsprinzip so weit wie möglich ‚unten’ oder, um im neuen Organisationsparadigma der Zukunft zu bleiben, ‚draußen’ in der Peripherie angesiedelt sind.“

Dezentralisieren Sie Entscheidungen so weitgehend wie möglich: Nicht die Manager in der Unternehmenszentrale, sondern die Mitarbeiter an der Peripherie mit den Kundenkontakten wissen am besten, was der Kunde vom Unternehmen erwartet. Post-tayloristische Unternehmen legen deshalb so viele Entscheidungen wie möglich in die Hände der Mitarbeiter. Filialmanager erhalten weitgehende Freiheit, ihren Bereich nach ihrem Ermessen zu führen. Die Manager aus der Zentrale fungieren dabei weniger als Weisungsgeber denn als Mentoren. 

Das neue Menschenbild
Gemäß der alten, tayloristischen Schule sind Menschen von Natur aus faul und demotiviert, sie müssen durch das Management angewiesen, kontrolliert und motiviert werden. Völlig falsch! Gehen Sie davon aus, dass Menschen von Natur aus nach einer sinnvollen, erfüllenden Arbeit streben und motiviert sind, sich in produktiver Weise in den Arbeitsprozess einzubringen. Leider werden sie heute noch allzu oft vom Management an der Leistungserbringung gehindert. Dieses neue Menschenbild führt dazu, dass die Mitarbeiter wie intelligente und mündige Erwachsene geführt, statt wie unreife Kinder gegängelt werden.
„Strukturen sind nicht das Entscheidende. Sie sind vielmehr eine Folge von neuen Werten und einem neuen Führungsmodell.“

Traditionelle Unternehmen sehen die Managementaufgaben vorwiegend im Bereich von Weisung und Kontrolle. Post-tayloristische Unternehmen sehen die wichtigste Funktion des Managements dagegen im Bereich des Dienens. Die Manager dienen in diesen Unternehmen dem Wohl des Unternehmens und helfen ihren Mitarbeitern, ihr volles Potenzial zu entfalten. Sie führen Menschen – statt „Humankapital“ zu managen. 

Den Wandel zur post-tayloristischen Organisation gestalten
Die meisten Beispiele für post-tayloristisch geführte Unternehmen kommen von Unternehmen, die von Anfang an neue Wege gingen. Es ist natürlich schwieriger, ein Unternehmen alten Stils in entsprechender Weise umzugestalten. Unser Handeln folgt unserem Denken. Deshalb ist es notwendig, dass zuerst das Topmanagement radikal umdenkt. Dieses neue, revolutionäre Denken muss dann konsequent evolutionär in die Unternehmensrealität umgesetzt werden.
„In der post-tayloristischen Organisation haben die Teams an der Schnittstelle zum Kunden die größte Macht – nicht das Topmanagement.“

Echte Erfolge stellen sich erst dann ein, wenn die Prinzipien des Beyond Budgeting in den jeweiligen Unternehmensbereichen eingeführt worden sind. Ein bewährter Ansatz ist dabei das Prototyping: Dort, wo Sie einen kompletten Wertschöpfungsprozess in Ihrem Unternehmen isolieren können (etwa bei einer Filiale oder einem Fabrikstandort), können Sie eine post-tayloristische Organisationsform für Testzwecke einführen.
„Es reicht nicht, Strategien, Strukturen und Systeme zu optimieren oder zu verändern, denn gleichzeitig muss sich das Denken wandeln, das die alten Strategien, Strukturen und Systeme überhaupt erst hervorgebracht hat.“

Zur Unterstützung der Mitarbeiter vor Ort hat sich das Prinzip der Konsultation bei der Entscheidungsfindung bewährt. Damit der Manager oder Mitarbeiter, der für eine Entscheidung verantwortlich ist, diese auch in voller Verantwortung fällen kann, wird er angehalten, sich vorher sachkundigen Rat einzuholen. Er kann sich dabei an seine Kollegen, an seine direkten Vorgesetzten oder auch ans Topmanagement oder an externe Berater wenden. Dabei wird ihm aber nichts vorgeschrieben.
„Wir können nicht mit tayloristischem Denken und tayloristischen Change-Konzepten zu einem post-tayloristischen Steuerungsmodell kommen. Wir müssen revolutionär denken und evolutionär handeln.“

Bei dem amerikanischen Energieversorger AES beispielsweise sind die Arbeitsteams selbst für das Finanzmanagement ihres jeweiligen Kraftwerks verantwortlich. Ihnen wird ein Finanzberater zur Seite gestellt. Fehler werden toleriert, solange sich der jeweilige Entscheider ausreichend beraten hat.
Wenn auf diese Weise alle Mitarbeiter an den Entscheidungen aktiv beteiligt werden und mit flexiblen Zielen und festen Werten als Richtschnur geführt wird, gewinnt das Unternehmen die Fähigkeit, sich auch in einer dynamischen und komplexen Wirtschaft zu bewähren.
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