Traumtanzer

Manager hegen einen alten Traum: Die fur die Leistungs-
erbringung notwendigen Kompetenzen sollten nicht in
uniibersichtiiche und verschieden groBe Funktionsberei-
che aufgeteilt werden. Vielmehr seien weitgehend auto-
nome und an eigenen Renditezielen crientierte Segmente
zu hilden. Gelénge dies, so jedenfalls der Traum, funktio-
niere ein Unternehmen reibungslos und konfliktfrei.

Diesen Traum einer modutaren Organisation traumen
Top-Manager immer dann, wenn sie vor der {iberborden-
den Komplexitét ihres Unternehmens zu kapitulisren dro-
hen. Kapitulation, weil der Eindruck entsteht, die interne
Ausrichtung aller Einheiten sei nur noch unter extrem ho-
hen Keordinationskosten zu erreichen, Durch die konse-
quente Ausrichtung an den Marktbedingungen sollen die
einzelnen Segmente als markt&hnliche Dienstleister or-
ganisiert werden. Die sensible Hand des Marktes soll die
Koordination der Unternehmensbereiche untereinander
besser und zeitsparender i&sen als die eiserne Faust des
Top-Managers. Soweit die Hoffnung.

Inzwischen setzf sich jedoch die Erkenntnis durch,
dass die modulare Unternehmung alles andere als ein neuer
Kénigsweg ist: Durch die Segmentierung droht eine Bal-
kanisierung des Unternehmens, weil die méchtigen, ver-
meintlich nur am Markt orientierten Segmentleiter ei-
gene kleine, sich bekdmpfende Flrstentimer aufbauen
konnen. GreBe Kunden werden nicht mehr aus einer Hand,
sondern von unterschiedlichen Segmenten gleichzeitig be-
treut. Die Ausrichtung der Segmentleiter an Profit- und
Renditezielen flhrt dazu, dass kurzfristiges Denken Uber-
hand gewinnt, denn gegenwdrtig wird das Management
an kurzfristigen Erfolgen gemassen.

Letztlich steht das Management mit der Entscheidung
zwischen einer Segment- oder einer Funktionalorganisa-
tion vor der Wah! zwischen zwei Ubeln. Welcher Weg ist
also der bessere?

Die heftige Debatte zwischen Managern, Beratern
und Wissenschaftlern diber die Organisationsform ist in-
teressant, weil wir sie auch auf gesamtgesellschaftiicher
Ebene kennen. Diese jedoch hatte einen eindeutigen Sie-
ger. Glaubt man der Soziologie, gab es die Entwicklung
von einer segmentierten zu einer funktional differenzier-
ten Gesellschaft: Friher bildete jedes kleine Dorf eine
abgeschlossene Einheit, quasi ein eigenes Profitcenter.

Organisationsformen

Ein Dorfoberster entschied Gber alle religidsen, politischen,
wirtschaftlichen und rechtiichen Fragen. In der moder-
nen, funktional differenzierten Geselischaft funktionierte
Rechi, Wirtschaft, Politik und Religion nach eigenen Lo-
giken und es fehlte eine zentrale Steuerungsinstanz. Aus
Sicht der Soziologie hat sich diese Gesellschaftsform durch-
gesetzt, da sie effektiver mit Komplexitétsanforderungen
umgeht.

An diesem Punkt aber beginnt die Verwirrung, denn
genau diese Argumentation fiihren Berater als Grund fiir
eine segmentierte Orga-
nisation an. Sicherist es
naiv zu glauben, Orga-

lose und konflilc- nisationen und Gesell-
schaften seien aus-

freie Organisation  tauschbar, aber die
Schlussfolgerung ,Seg-
mentierten Organisa-
ticnen wohnt ein hesse-
res Komplexit&tsmana-
gement inne® ist vorei-
lig.

Fazit: Eine reibungs-
lose und konfliktfreie
Crganisation, in der alle
Einheiten an einem
itbergreifenden Rendi-
teziel ausgerichtet sind,
ist eine llfusion. Mit der
Ausbildung jeder Form
von Arbeitsteilung bil-
den sich lokale Einhei-
ten mit eigenen Opti-
mierungszielen heraus.
Diese Ziele erscheinen
den Mitgliedern einer
Einheit viei wichtiger als die vom Top-Management so hef-
tig gepriesenen (ibergeordneten Ziele einer Gesamtorga-
nisation. Die Frage des Managements, ob die segmen-
tierte cder funkiionale Organisation entscheidende Vor-
teile bietet, ist letztlich die Frage, welche Form von Kon-
flikten und Reibungen zwischen den Einheiten in einem
Unternehmen favorisiert wird. el

»Eine reibungs-

ist eine Hlusion.«
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