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Neue Wege gehen - oder:

Agiles Arbeiten in der Matrix

Unsere Arbeitswelt ist im Umbruch. Jeder soll tun kénnen, was ihm ge-
féllt, wo, wann und wie — im Rahmen von unternehmerischen Zielen und
individuellen Mdglichkeiten. New Work, Arbeit 4.0 oder flexibles Arbeiten
fassen zusammen, was sich Werktdtige von einer aufgekldrten Leis-
tungsgesellschaft wiinschen oder erhoffen. Der Gesetzgeber soll Bedin-
gungen schaffen, die es den Unternehmen ermdglichen, qualifiziertes
Personal nicht nur zu gewinnen, sondern auch dauerhaft zu binden. Es
scheint, als ob die klassischen Wege gemessen an den Anforderungen
der heutigen Arbeitswelt nicht mehr zielfiihrend sind. Automatisierung
und Digitalisierung schaffen eine Dynamik und Komplexitdt der Arbeits-
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gesichtspunkten sollen unabhdngig von rechtlichen Vorgaben Entschei-
dungen rasch getroffen und zeitnah umgesetzt werden. Kennzeichen ei-
ner solchen Organisation ist regelmaBig die Mehrlinigkeit von Leitungs-
strukturen. Matrixmanager treffen entlang von Funktionen, Markten und
Produkten - haufig konzernweit - giiltige Entscheidungen. Dabei geben
sie den Geschaftsleitungen der jeweils rechtlich selbststandigen Unter-
nehmen, den sog. ,Matrixgesellschaften”, verbindliche Weisungen kraft
der ihnen (ibertragenen Entscheidungsmacht. Im Konzernverbund fiihrt
das haufig sogar zu einem ,Durchregieren”, weil diese Weisungen Uber
mehrere Konzernstufen erfolgen konnen (ausfiihrlich Maschmann/Fritz,

prozesse, die einen steten Anpassungs-
druck auslosen. Daher besteht die Vorstel-
lung, vor allem flexible Arbeitsmethoden
oder Organisationsformen seien geeignet,
die damit verbundenen Herausforderun-
gen meistern zu kdnnen.

Hier kommt das agile Arbeiten in der Ma-
trix ins Spiel. Dabei erfindet sich das Un-

Matrix-Strukturen und agiles
Arbeiten weisen Gemeinsamkeiten
auf, die eine Verbindung der
beiden Arbeitsmodelle
lohnenswert machen konnen

Matrixorganisationen, 2019). Das bedeutet
wie im Fall des agilen Arbeitens: Vorge-
setzte geben Kompetenzen an die sachna-
heren Einheiten ab und konzentrieren sich
auf die strategische Fiihrung.

In beiden Organisationsformen wird letztlich
ein neuer Weg beschritten: Die Unterneh-
mensleitung Gberwindet die herkdmmli-

ternehmen neu. Um sich auf die standig
verdndernden Marktbedingungen friihzeitig einstellen zu kénnen, muss
es schnell und wendig werden. In einem agilen Umfeld tGbernimmt das
Team die unternehmerische Verantwortung, welche die Chefs an die Mit-
arbeiter abgeben; es funktioniert tblicherweise crossfunctional, eigen-
standig und selbstverantwortet. Kreativitat ist gewiinscht, Bereitschaft zu
standiger Kommunikation erforderlich und Fehlerakzeptanz unerldsslich.
In Abkehr von traditionellen weisungsgebundenen ,Dienstwegen” raumt
der Unternehmer den Teammitgliedern den Freiraum ein, den sie zum Er-
reichen der — idealerweise gemeinsam — gesetzten Ziele bendtigen. Die
Unternehmensleitung beschrankt sich auf die strategische Ausrichtung
des Unternehmens und das Organisieren der erforderlichen Rahmenbe-
dingungen. Diese besondere Ubereinkunft griindet auf der Erkenntnis: Es
geht immer noch besser. Wie? Das lernen Unternehmer und Team gerade
in den fiir diese Arbeitsmethode typischen Retro-Meetings, meist vor ver-
sammelter Mannschaft, wo nicht danach gesucht wird, wer fiir einen Feh-
ler in der Vergangenheit aus welchem Grund verantwortlich war, sondern
was man daraus fiir die Zukunft lernen kann. Frustrationstoleranz, Team-
geist und gegenseitiges Vertrauen sind Grundlagen fiir diese Form der so-
zialen Selbstkontrolle.

Die Matrix ist wiederum eine unternehmerische Organisationsform, mit
der ebenfalls klassische Weisungsverhaltnisse iberwunden werden. Sie
orientiert sich gleichsam primédr am Kundennutzen; gepragt von Effizienz-
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chen Kategorien der Unternehmens- und
Organisationsentwicklung. Das Abgeben von Kompetenzen ist erforder-
lich, um einen Freiraum zu gewinnen, der Anderes und eventuell auch
etwas Besseres ermdglicht. Insofern ist agiles Arbeiten kennzeichnend fiir
eine Start-Up-Kultur, die sich Fehler erlaubt. Eine Matrixstruktur, wie sie
vor allem in angelséchsisch geprdgten Unternehmenskulturen besteht,
bietet eine Alternative fiir einen zur Behdbigkeit neigenden hierarchi-
schen Konzernaufbau, um mehr Durchldssigkeit in einen komplexen,
grenz- und jurisdiktionsiiberschreitenden Unternehmensverband zu brin-
gen. In beiden Organisationsformen ist ein Vernetzen der Mitglieder
(Team oder Matrixeinheiten) entlang eines zielorientierten Arbeitens ty-
pisch. Dies ware schon ein ausreichender Anlass, beide Organisationsfor-
men miteinander zu verbinden. Unternehmen werden bzw. bleiben in der
einen oder anderen Richtung wendig, schnell und innovativ, selbst in ei-
nem tief gegliederten Verbund. Damit schaffen sie eine Flexibilitdt, mit
der sie in diesen sich standig wandelnden Marktbedingungen bestehen
konnen.

Ein neuer Weg kann zundchst als Umweg erscheinen, doch die klassi-
schen Bahnen enden vielleicht direkt in einer Sackgasse. Und das kann
nicht das Ziel sein. Der Lohn einer flexiblen unternehmerischen Betati-
gung in entsprechender Arbeitsumgebung sind der Erhalt der Wettbe-
werbsféhigkeit des Unternehmens und sinngebende Tétigkeiten fiir die
Mitarbeiter.
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