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Mit dynamischen Standards Probleme erfolgreich losen

Fit fur die Matrix?

Welche Struktur brauchen Organisationen, um gut funktionieren zu kdnnen? Die Linienorganisation

bildet soziale Hierarchie ab und hat in der Vergangenheit viele Probleme geldst. Aber die Antwort auf

Komplexitdt und schnelle Reaktionserfordernisse ist die Matrixorganisation, die eine ginzlich

andere Sicht auf Fiihrung und Prozesse fordert. Dabei ist die Standardisierung der Managementprozesse

Konflikt und Entscheiden hilfreich. Spezifische Eigenschaften, wie menschliche Charakteristika, zu

kennen, hilft den Problemen zwischen Linie und Matrix sinnvoll zu begegnen.

Eine wesentliche Unternehmensentscheidung:
Linie oder Matrix?

Die Experten des Steinbeis-Transferzentrums
Strategisches Management - Innovation -
Kooperation schauen dabei auf soziales Hie-
rarchieverhalten, das sich in der Anpassung
der Menschen an Problemstellungen in ih-
rer Vergangenheit entwickelte. Menschliche
Prozesscharakteristika sind Grundlage daftir,
Handlungen prinzipiell in ihrem Zusam-
menhang verstehen zu kdnnen. Menschen
haben eine groBe Spannweite von Verhal-
tensmdglichkeiten und innerhalb derer mehr
oder weniger deutliche Tendenzen sich in
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bestimmter Weise zu verhalten. Dies fordert
bewusstes Entscheiden.

Die Managementprozesse Konflikt und Ent-
scheiden werden in der Matrix als spezi-
fische Varianten des Problemlésens ver-
standen. Hier geht es weniger darum, wer
die besseren Entscheidungen trifft und wie
man Konflikte vermeidet oder bewéltigt.
Aufmerksame Entscheidungsprozesse und
ein offensiver und positiver Umgang mit
Konflikten sind hervorragende Innovati-

onstreiber. Sie halten Organisationen wach,
lebendig, lernend und flexibel.

Die Herausforderung der Matrixorganisa-
tion liegt darin, dass ihre Mitglieder sich
starker inhaltlichen Zielen Uber-, zu- und
unterordnen missen. Ldsungsideen und
Problemkonstellationen gehdren unabhan-
gig von Machtfragen auf den Tisch, um ein
mdglichst klares Bild von der Situation mit
deren Chancen und Risiken zu gewinnen.
Sich stérker inhaltlichen Zielen zuzuwenden
und weniger in menschliche Hierarchie ein-
zuordnen, verunsichert die Menschen. Eine
gut funktionierende Organisation braucht
das positive Engagement aller in ihr tatigen
Menschen. Deshalb ist es gut, wenn sie einen
offenen Umgang mit Konflikten bewusst
kultiviert. Das ist alles andere als leicht.

Deshalb setzt man auf die wertschdtzende
Kommunikation, da diese allen Teilnehmern
Anerkennung und Sicherheit vermittelt -
unabhangig von Hierarchie. Auch gegen-
sdtzliche Interessen kdnnen kommuniziert
werden ohne personliche Beziehungen zu
beschadigen. Konflikte auf der Sachebene
kénnen gesteuert und fir Innovationen ge-
nutzt werden.

So befreit die wertschdtzende Kommuni-
kation den Konfliktprozess aus der Klam-
mer der Hierarchie. Es gilt dabei, nicht das
warum" sondern das ,wie" zu beobachten:
Entstehung und Verlauf eines Konflikts als
kommunikativer Prozess. Sobald ein Konflikt
als eigenes System angesehen wird, liegen
Ursachen und Konfliktumfeld auBerhalb.
Diese Differenz lasst Innen- und AuBensich-



ten zu. Werden innerhalb einer Kommunika-
tion gegenseitige Erwartungen unvereinbar,
entsteht Widerspruch. Nach wiederholtem
Widerspruch wird lineare Kommunikation
unmaglich. Sie verldsst die Sachebene, bricht
ab oder eskaliert. Dysfunktionale Kommuni-
kation flhrt zu persdnlichen Konflikten bis
zum Effekt der inneren Kiindigung.

In der Linienorganisation dient die Hervorhe-
bung einzelner Entscheider der Stabilisierung
der Hierarchie. In der Matrixorganisation ist
dieses Verhalten eher kontraproduktiv. Es ist
undkonomisch und wenig nachhaltig, wenn
wesentliche Entscheidungen nicht von sach-
kundigen Gremien in permanent optimierten
Prozessen weitgehend vorbereitet werden,
denen auch die Qualitdt der Entscheidung
am Ende zugerechnet werden kann.

Mit individuellen, in der Organisation entwi-
ckelten, dynamisch reflektierten Standards
der Managementprozesse fiir Konflikt und
Entscheiden kann die den jeweiligen Res-
sourcen angepasste Prozessfahigkeit auf
allen Ebenen und auf wechselnde Ziele hin
deutlich verbessert werden.

Das Steinbeis-Transferzentrum Strategisches
Management - Innovation - Kooperation ini-
tiiertund begleitet in seinen Workshops diese
Standardisierungsentwicklung und fordert
die Reflexionsfahigkeit. Seine Formate bie-
ten den Teilnehmern Gelegenheit die evolu-
tiondre Perspektive zu erfahren und eigene
Konflikt-  und
konsequent aus der Prozesssicht zu erleben.

Entscheidungssituationen

Das veranschaulicht ein laufendes Projekt
bei einem offentlichen Dienstleister. Da die
Konflikte in verschiedenen Abteilungen nicht
aufzuldsen waren, wendete sich die Organi-
sation an das Steinbeis-Transferzentrum. In
den ersten Gesprdchen zur Auftragsklarung
wurde deutlich, dass die Mitarbeiter Richtli-
nien fiir einen sehr konsensorientierten Um-
gang miteinander entwickelt haben. In der
ersten Veranstaltung mit Fihrungskraften
wurden Konflikt und Entscheiden systema-
tisch betrachtet. Dabei zeigte sich, dass Ent-

scheidungen haufig nicht getroffen wurden,
um den freundlichen Umgang im Team nicht
zu storen, und dass Teamleiter versuchten,
Entscheidungen in die Hierarchie zu verla-
gern. Deutlich wurde auch, dass Flihrungs-
krafte ihre Rolle nicht ausfillten und ihre
Verantwortung nicht wahrnahmen, um kei-
ne Konflikte zu provozieren.

Die Steinbeis-Experten flihrten beim Dienst-
leister einen modular aufgebauten Workshop
durch. Im Modul ,Wertschopfungspoten-
tial Konflikt" erfuhren die Teilnehmer, dass
Konflikte auch positive Wirkungen haben
kénnen und wie diese herauszufinden und
konkret fiir die Entwicklung der Organisati-
on und ihre Servicequalitdt zu nutzen sind.
Bei ,Entscheiden im Team" wurden Starken
und Schwéachen von Teamentscheidungen
analysiert und Modelle fir die Kommunika-
tion von Entscheidungen in die Hierarchie
erarbeitet.

Es werden weitere Module angeboten, die
sich nach dem individuellen Weiterbildungs-
prozess der Organisation richten. So verfolgt
das Modul ,Entscheidungsfallen” das Ziel,
diese in der eigenen Organisation frihzeitig
wahrzunehmen und kontinuierlich vorbeu-
gend zu handeln - im Team und in der Hi-
erarchie. In ,Gespréache fliihren mit Konzept”
geht es darum, mit wertschatzender Kom-
munikation gemeinsam Ziele zu erreichen.
In einem abschlieBenden Modul sollen die
von den Fuhrungskraften in den Workshops
erarbeiteten Handlungsoptionen zu den Ma-
nagementprozessen Konflikt und Entschei-
den zu einem Leitfaden zusammengefasst
werden. Inhalte und Methode werden auch
in den Studiengang Fiihrung und Organi-
sationsberatung des Steinbeis-Transfer-In-
stituts Systemwissenschaft, Fiihrungs- und
Organisationsberatung an der Steinbeis-
Hochschule Berlin einbezogen.
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Neue Steinbeis-Unternehmen

Abkiirzungen:

SBZ: Steinbeis-Beratungszentrum
SFZ:  Steinbeis-Forschungszentrum
SIZ:  Steinbeis-Innovationszentrum
STI:  Steinbeis-Transfer-Institut
STZ: Steinbeis-Transferzentrum
FTZ: Focos-Transferzentrum

Seit Februar 2008 wurden folgende Steinbeis-
Unternehmen gegriindet:

SBZ Tagungsorganisation, Ostringen
Leiter: Dr. Uwe Riedel
Dipl.-Dolm. Andrea Wilming

SFZ Experimenteller Film, Wiirzburg
Leiter: Prof. Dr. Ingo Petzke

STl Business Administration and Management,
Stuttgart
Leiter: Dipl.-Ing. (FH) Peter Schupp

Bernd Schimek

STZ Ferdinand-Steinbeis-Institut, Stuttgart
Leiter: Dipl.-Volkswirt Max Pfeiffer, MBA

STl International Management & Innovation,
Stuttgart
Leiter: Dipl.-Ing. (FH) Rainer Gehrung

STI Gefahrenmanagement und Pravention,
Berlin
Leiter: Birgit Gaida

Heinz Rinas, BBA

STZ Microelectronics and Sensor Systems,
Ketsch
Leiter: Prof. Dr. Peter Fischer

SFZ 3D-Strémungssimulation, Optimierung und
Visualisierung, Karlsruhe
Leiter: Prof. Dr. Ralph Lausen

STZ IT-Business Consulting, Zrich
Leiter: Dipl.-Betriebswirt (BA) Jurgen Hausin

STl Information Ethics, Berlin
Leiter: Prof. Dr. Rafael Capurro

STI Kardiotechnik, Berlin
Leiter: Dipl.-Med. Pad. Frank Merkle

SBZ Optimierte Produkt- und Prozessent-
wicklung, Aalen
Leiter: Prof. Dr.-Ing. Florian Kauf

STI IBR Institute of International Business
Relations, Berlin
Leiter: Dr. Andreas Kelling

STI School of Renewable Energy, Technology
and Global Management, Berlin
Leiter: Prof. Dr. Friedhelm Gehrmann

STl Institute for Renewable Energy, Technology
and Global Management, Berlin
Leiter: Prof. Dr. Friedhelm Gehrmann



