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BEITRAGE ZUR LEHRERBILDUNG, 28 (2), 2010

Filhrung einer Hochschule in einer Matrixorganisation -
Erfahrungen und Folgerungen

Claudio Zingg

Zusammenfassung Die Pddagogische Hochschule Ziirich war in ihrer Pionierphase von 2002
bis 2010 in einer Matrixorganisation aufgestellt. Damit eréffnete sich die Moglichkeit, die Kom-
petenzen des wissenschaftlichen Personals flexibler und breiter zu nutzen. Die Matrixorganisation
kann den Wissensaustausch foérdern und dem wissenschaftlichen Personal vielféltige Karrieren
innerhalb der Organisation er6ffnen. Eine Matrixorganisation ist jedoch eine grosse Herausfor-
derung fiir die Fiihrungspersonen. Das Funktionieren der Organisation ist noch stérker als sonst
von der klaren Definition der Kompetenzen und der Ubernahme der Fiihrungsrollen abhiingig.

Schlagworte Hochschulmanagement, Organisationsentwicklung, Pddagogische Hochschulen,
Fiihrung, Lehrerbildung

Management of a university in a matrix organization — experiences and conse-
quences

Abstract In its pioneer phase from 2002 to 2010 the Zurich University of Teacher Education
(PH Ziirich) was set up in a matrix organization. This opened the potential to use the competenci-
es of the scientific personnel more flexibly and more broadly. The matrix organization promotes
knowledge exchange and opens to the scientific personnel various careers within the organiza-
tion. A matrix organization is however a big challenge in terms of leadership. It depends even
more than other forms of organisation on the clear definition of the leadership role and a strong
role taking of its leaders.

Keywords higher education management, university management, organizational development,
leadership, educational universities, teacher education

Die Padagogische Hochschule (PH) Ziirich hat bei ihrer Neugriindung! 2002 eine
Matrixorganisation gewahlt. Ende 2008 hat die Hochschulleitung der Padagogischen
Hochschule Ziirich entschieden, diese Matrixorganisation zugunsten einer Linienorga-
nisation aufzuldsen. Ich mdchte diesen auf Herbstsemester 2010 vollzogenen Ubergang
zum Anlass nehmen, Erfahrungen und Folgerungen fiir die Fithrung einer Hochschule

!' Zusammenfiihrung von zehn Institutionen der Aus- und Weiterbildung von Lehrkriften im Kanton Ziirich:
Seminar fiir Pidagogische Grundausbildung (2 Abteilungen), Kindergértnerinnen- und Hortnerinnenseminar,
Primarlehrpersonenseminar (2 Abteilungen), Real- und Oberschullehrpersonenseminar, Sekundar- und
Fachlehrpersonenausbildung, Handarbeitslehrerinnenseminar, Hauswirtschaftslehrerinnenseminar, Pesta-
lozzianum Ziirich (ohne Sekundarstufe II).
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als Matrixorganisation aus der Perspektive eines der Mitglieder der zweiten Leitungs-
ebene? festzuhalten.

Nach Pellert ist die Expertenorganisation Hochschule grundsitzlich durch eine Ma-
trixstruktur von Fachlichkeit und Leistungsauftrag der gesamten Hochschule gekenn-
zeichnet (vgl. Pellert, 2006a, S. 10, 2006b, S. 48). Die PH Ziirich wird auch mit der
Neuordnung 2010 nicht nach Fakultiten, sondern nach Ausbildungs-, Weiterbildungs-,
Forschungs- und Beratungsdepartementen gegliedert sein. In diesen Departementen
werden die fachlichen Gruppierungen ihre Leistungen erbringen. So wird sich die von
Pellert aufgezeigte Matrixstruktur nicht nur in der Gesamtorganisation, sondern in je-
dem der Departemente zeigen — ob dies nun in einem Organigramm ausgewiesen wird
oder nicht.

1 Was ist eine Matrixorganisation?

Matrixorganisationen zeichnen sich durch die gleichberechtigte Aufteilung der Verant-
wortung von Funktionsaufgaben (wer, wie) und Produkt- bzw. Projektaufgaben (was,
wann) auf die beiden Ebenen der Matrix aus. Die Matrixleitung hat dabei die Aufgabe,
fiir den Ausgleich der zu koordinierenden Ma-trixstellen zu sorgen. Allgemein lésst
sich eine Matrixorganisation wie folgt darstellen (vgl. Abb. 1).

ML

ML = Matrixleitung — MS
MS = Matrixstelle
SS = Schnittstelle

Abbildung 1: Matrixorganisation (aus Bluhner, 1999, S. 170)

2Von 2002 bis 2006 leitete ich im Prorektorat Weiterbildung und Beratung das Departement Berufseinfiihrung
und Zusatzqualifikationen und nach der Reorganisation 2006 im Prorektorat Fachbereiche die Abteilung
Entwicklung, Interaktion und Gesundheit. Dies ermdglichte mir Einblick in beide Perspektiven der Matrix.
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Fihrung einer Hochschule in einer Matrixorganisation

Da es in der Matrixorganisation zu einer Uberlagerung von Weisungssystemen kommt,
ist die Zuordnung und Abgrenzung von Kompetenzen zwischen den Matrixstellen von
zentraler Bedeutung (vgl. Biihner, 1999, S. 167 ff.).

Die Matrixorganisation hat das Potenzial zu einer produktiven Organisation, aber auch
zu einer Organisation, in der sich die Matrixstellen gegenseitig blockieren. «Die Ma-
trixorganisation schafft folglich gezielt und bewusst den institutionalisierten Konflikt.
Von solchen Divergenzen wird eine vitalisierende Wirkung fiir das Gesamtsystem er-
wartet» (Siedenbiedel, 2001, S. 24). Dabei geht es nach Siedenbiedel darum, im kri-
tischen Diskurs zwischen den Fachleuten die Entscheidungsqualitdt zu verbessern.
Voraussetzung ist allerdings eine grosse Kooperationsbereitschaft und vor allem die
Féhigkeit der Fiihrung, den «Dissensdialog» aufrechtzuerhalten und Differenzen zur
Sprache zu bringen (vgl. Jarmai, 1996; Laske, 2006, S. 111).

Damit die Matrix als komplexe Organisationsform sinnvoll ist, miissen nach Biihner
(1999, S. 1721.) die folgenden Bedingungen erfiillt sein. Sind diese Bedingungen nicht
erfullt, rat er von einer Matrixorganisation ab:

— Die Losung von komplexen Aufgabenstellungen legitimiert das Bestehen der Orga-
nisation. Eine Zusammenarbeit aus verschiedenen Perspektiven ist zur Probleml6-
sung darum unumgénglich.

— Die Informationsverarbeitungskapazitit der Mitarbeitenden zur Behandlung eines
Problems aus unterschiedlichen Perspektiven ist vorhanden.

— Wenn gleichzeitig mehrere unterschiedliche Ziele mit unterschiedlicher Dauer er-
reicht werden sollen, ermdglicht die gemeinsame optimale Ressourcennutzung die
bestmdogliche Erfiillung der Aufgaben.

2 Die Matrixorganisation an der Padagogischen Hochschule Ziirich
2002 bis 2010

Vor der Fusion funktionierten die zehn Institutionen weitgehend unabhéngig voneinan-
der. Die strategische und operative Leitung war fast ausschliesslich bei den einzelnen
Institutionen und deren politischen Aufsichtsgremien angesiedelt, wobei die Bildungs-
verwaltung bei wichtigen personellen und finanziellen Entscheiden zentralen Einfluss
hatte. Ein Austausch von Dozierenden zwischen den Institutionen existierte praktisch
nicht. In einer Seminardirektorenkonferenz wurden iibergreifende Themen der Ent-
wicklung der Aus- und Weiterbildung von Lehrkriften zusammen mit der kantonalen
Bildungsverwaltung koordiniert. Im Unterschied zu den meisten anderen Kantonen war
in Ziirich neben der Ausbildung der Gymnasial- und Sekundarlehrkrifte auch diejenige
der Primarlehrkréfte als nachmaturitdre dreijahrige Ausbildung konzipiert.

Im beschriebenen Zeitraum sind zwei Hauptphasen in der Aufstellung der Padago-
gischen Hochschule Ziirich als Matrixorganisation unterscheidbar.
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2.1 Phase 1: 2002-2006

Fiir die Aufstellung der Pddagogischen Hochschule Ziirich 2002 entschied man sich
fiir eine Matrixorganisation (vgl. Abbildung 2). Damit eréffnete sich die Chance, die
unterschiedlichen Ausbildungs- und Weiterbildungskulturen von Beginn weg ndher
zusammenzubringen. Die Bereiche des vierfachen Leistungsauftrags (Ausbildung,
Weiterbildung, Forschung und Dienstleistungen) wurde durch die fachliche und per-
sonelle Verkniipfung aufeinander bezogen. Das Personal sollte flexibel einsetzbar sein
und interne Laufbahnmdoglichkeiten sollten erdffnet werden, was gemeinsame Regeln
und Prozesse der Personalentwicklung und des Personalmanagements voraussetzte. Im
Zusammenspiel zwischen transdisziplindrer Sichtweise der Produktdepartemente und
der fachlichen und personellen Perspektive der Abteilungen und deren Fachbereiche
sollten die vier Leistungsbereiche entwickelt und positioniert werden.

Die Departementsleitungen als Produktmanagerinnen und -manager waren verantwort-
lich fiir die organisatorische und inhaltliche Ausrichtung ihrer Produkte (was, wann).

Rektorat
Prorektorat Prorektorat Prorektorat
Ausbildung Weiterbildung & Forschung &
Beratung Innovation

;

Departement Vorschulstufe ]—
Departement Primarstufe ]—
Departement Sekundarstufe | ]_
Departement Sekundarstufe |1 ]_

Departement Wissensmanagment ]

I

Abteilung 1 —

Departement Forschung und Entwicklung ]—

Departement Beratung & Schulentwicklung

Abteilung 2
E Abteilung 3

Abbildung 2: Organigramm Padagogische Hochschule Zirich 2002 (Uberarbeitet: ohne Departement
Dienstleistungen)

Departement Weiterbildung & Nachdiplomstudien

Departement Berufseinfiihrung & Zusatzqualifikationen
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Fihrung einer Hochschule in einer Matrixorganisation

Sie waren federfiihrend in der tibergreifenden Studiengangsplanung, erteilten Auftrage
fiir die Studiengangsentwicklung und entschieden z.B. {iber Schwerpunktsetzungen
zwischen den Anspriichen der einzelnen Fachlichkeiten. Die fachlich ausgerichteten
Abteilungen (Bildung und Erziehung; Sprachen und Kiinste; Mensch und Umwelt; Ma-
thematik und Sport) libernahmen das Funktionsmanagement (wer, wie) (vgl. Osterloh,
2003, S. 128). Von den Abteilungen wurde der Personaleinsatz iiber die Departemente
hinweg koordiniert, in Absprache mit den Departementen Personal eingestellt und im
Auftrag der Departemente wurden neue Produkte entwickelt.

Von Beginn weg war die Funktionalitdt der Matrixorganisation umstritten. Sie wurde
zur Projektionsflache fiir die Nachteile der grossen Organisation und ermdglichte eine
willkommene Aussenattribution, um etwas zu erkldren, was nicht funktionierte — und
es funktionierte zu Beginn vieles nicht, denn zu vieles wurde mit den Mitteln und
Vorgehensweisen der bisherigen Kleinorganisationen zu bewiltigen versucht. Die Ma-
trixorganisation mit ihrem zusétzlichen Absprachebedarf war da nicht erleichternd. Der
Griindungsrektor legte jedoch gegen den Widerstand einer Minderheit der Hochschul-
leitung fest, dass frithestens 2005 iiber eine Verdnderung der Matrix entschieden werde.
Der Organisationsform sollte eine Chance gegeben werden und die hohe Belastung
durch die Aufbauarbeit nicht zusitzlich erhoht werden.

2.2 Phase 2: 2006-2010

Ende 2005 entschied die Hochschulleitung, die Organisation auf Sommersemester
2006 anzupassen, jedoch an der Matrixorganisation festzuhalten. Das Prorektorat
«Forschung und Innovation» wurde aufgeldst, dafiir wurde die Funktionsebene (Abtei-
lungen und Fachbereiche) neu im Prorektorat Fachbereiche organisiert. Damit war die
Matrix auch auf der Ebene der Prorektorate abgebildet (vgl. Abbildung 3).

Nach einer im Jahr 2008 vorgenommenen Analyse der Prozesse in den drei Prorektora-
ten entschied die Hochschulleitung unter dem neuen Rektor, die Matrixorganisation per
1.7.2010 zugunsten einer Linienorganisation aufzulésen. Die Abteilungen wurden auf-
gelost. Die Fachbereiche verloren ihre operative Bedeutung und sind mit dem Auftrag
des Wissensmanagements direkt der Hochschulleitung unterstellt. Die Departemente
bleiben weitgehend bestehen® und iibernehmen auch die personelle und fachliche Ver-
antwortung. Damit ist das wissenschaftliche Personal sowohl personell als auch fach-
lich in der Linie einem Departement unterstellt.

3 Das Departement Beratung und Schulentwicklung wird in ein Zentrum umgewandelt.
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Abbildung 3: Organigramm Padagogische Hochschule Zurich 2006

3 Erfahrungen aus acht Jahren Matrixorganisation an der PH Ziirich

Im Folgenden versuche ich einige Erfahrungen aus acht Jahren Arbeit in einer Ma-
trixorganisation in Bezug auf forderliche und hinderliche Bedingungen darzulegen.
Dabei werden einige ausgewdahlte Beispiele der organisatorisch-strukturellen Bedin-
gungen, der strategischen Fiihrung, der Produktesteuerung und der Steuerung der Per-
sonalprozesse beleuchtet.

3.1 Organisatorisch-strukturelle Bedingungen

Die Setzung einer Matrixstruktur hat das relativ schnelle Zusammenwachsen der Or-
ganisation PH Ziirich begiinstigt, denn diese Organisationsform erforderte die Zusam-
menarbeit iiber die Leistungsbereiche hinweg und unterstiitzte damit die Anndherung
der verschiedenen Kulturen in Aus- und Weiterbildung. Triger des iibergreifenden
Fach- und Kulturwissens waren in erster Linie das wissenschaftliche Personal sowie
die Leitungen der Fachbereiche und Abteilungen. In der Matrixorganisation muss die
Fiihrung so installiert sein, dass eine Person iiber ihre Funktion bei Differenzen in der
Matrix abschliessend entscheiden kann (vgl. Bithner, 1999). Die zentrale Position der
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Fihrung einer Hochschule in einer Matrixorganisation

Matrixleitung wurde in Ziirich sowohl bei der Matrixaufstellung 2002 als auch 2006
nicht nach dem Modell der klassischen Matrixorganisation gesetzt. Die ausgleichende
und entscheidende Leitungsposition fiel somit weg, was Aushandlungsprozesse zwi-
schen den Matrixstellen (Departemente, Abteilungen) zusatzlich verlangerte und Vor-
teile der Matrixorganisation zunichtemachte. In der Startaufstellung 2002 standen sich
in der Matrix unter der Leitung des Rektors zudem zwei unterschiedliche Fiihrungse-
benen gegeniiber (Prorektorinnen/Prorektoren und Abteilungsleitungen), was zu Hier-
archiekonflikten fiihrte.

Bei der zweiten Aufstellung 2006 wurde die Matrixleitung im Grunde dem Rektor zu-
gewiesen, wobei nur die drei Prorektorate als Matrixstellen direkt ihm unterstellt waren
(vgl. Abbildung 3). Da Matrixfragestellungen und -konflikte praktisch immer auf der
operativen zweiten Fiihrungsebene zwischen Departementen und Abteilungen entstan-
den, mussten Entscheide entweder in die Hochschulleitung gebracht werden oder sie
wurden nicht bearbeitet.

Die erwihnten Problemlagen konnten mit einer alternativen Matrixstruktur mit zwei kla-
ren Matrixleitungen mit abschliessender Entscheidungskompetenz in iibersichtlicheren
Einheiten reduziert werden (vgl. Abbildung 4). Entscheide der unteren Hierarchieebene
miissten in einer solchen Matrix nicht in die Hochschulleitung getragen werden.

Rektorat

Prorektorat Prorektorat
Ausbildung Weiterbildung &
Forschung

Abteilung
Fachwissenschaften &
Fachdidaktiken |

Abteilung
Fachwissenschaften &
Fachdidaktiken Il

[l

Departement Primarstufe ]7
Departement Sekundarstufe | ]7

Abteilung
Fachwissenschaften &
Fachdidaktiken Il

Departement Vorschulstufe ‘—
Departement Sekundarstufe Il J—

Departement Forschung und Entwicklung
Departement Beratung & Schulentwicklung

Abteilung
Bildung &
Erziehung |

Abteilung
Bildung &
Erziehung Il

Departement Weiterbildung, NDS und Berufseinfiihrung

[
[
[
[
[
[
[

Abbildung 4: Matrix mit Matrixleitung in Prorektoraten
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3.2 Strategische Fuhrung durch die Hochschulleitung

Es ist zwar gelungen, die piddagogischen Hochschulen neben Fachhochschulen und
Universitdten als eigenstdndigen Hochschultypus auch in nationalen Gesetzen zu po-
sitionieren,* doch haben die pddagogischen Hochschulen seit ihrer Griindung sehr un-
terschiedliche Wege in der Profilierung als eigenstiandiger Hochschultypus beschritten.
Die Herausbildung eines eigenstiandigen Profils der padagogischen Hochschulen wird
durch den kaum gefiihrten Diskurs {iber den Zweck der padagogischen Hochschulen
und deren Unterscheidung von anderen Hochschulen behindert (vgl. Forneck, 2009,
S. 9).

Die Spannung zwischen oft an Modellen universitdrer Hochschulen ausgerichteter wis-
senschaftlicher Ausbildung und dem Auftrag der Berufsausbildung hat als ungeloste
Identititsfrage viele Matrixkonflikte zwischen Fachlichkeit und Produktesicht belastet.
Wihrend sich der gréssere Teil der Departementsleitenden stiarker der transdiszipli-
nédren beruflichen Fachlichkeit verpflichtet fiihlte, orientierten sich Vertretungen der
Fachbereiche stiarker an der jeweiligen Wissenschaftsgemeinschaft. Dies flihrte dazu,
dass die Einflussnahme durch die Produktverantwortlichen als «Gefahrdungspotenzial
der Fachlichkeit einer Bildungsinstitution» (B&E, 2008, S. 8) kritisiert wurde. Diese
Gruppe pladierte fiir eine starker aus der Fachlichkeit heraus gefiihrte Hochschule, die
am traditionellen Modell der Hochschule als Kooperationsprojekt bzw. Gelehrtenge-
meinschaft orientiert ist. Dabei soll die Hochschule den Infrastrukturrahmen fiir hoch
autonome Fachbereiche bieten (vgl. Nullmeier, 2000, S. 101 f.).

Mit der neuen Aufstellung der PH Ziirich 2010 scheint dieser Konflikt definitiv zu-
gunsten der Produktsicht entschieden zu sein. Damit entwickelt sich die PH Ziirich
in Richtung Hochschule als Bildungsagentur, welche Nullmeier (2000, S. 102 ff.) wie
folgt beschreibt: «Die Hochschule emanzipiert sich von den Tragern der Wissenschaft
und Lehre, dem Professoriat, und nimmt sie in Dienst fiir die Erfiillung von zentral
definierten Aufgaben in Lehre, Forschung und wissenschaftlichem Transfer ... Damit
ist gleichsam die Umkehrung des alten Modells der Hochschule als Gelehrtengemein-
schaft erreicht. Als Hochschule fungieren jene, die gerade nicht Gelehrte sind: Verwal-
ter, Manager ... .»

In vielen Veroffentlichungen zu Hochschulmanagement wird die nicht auf Manage-
mentkompetenzen aufbauende Karrierelogik der Hochschulen als Risikopotenzial
bezeichnet (vgl. z. B. Baier, 2006). Verstiarkt wird dieses Risikopotenzial an piddago-
gischen Hochschulen durch die meist primédre berufliche Sozialisation in einem Um-
feld (Volksschule), welches Fiihrung und Macht kritisch betrachtet und bis vor weni-
gen Jahren stark basisdemokratisch orientiert war. Dies kann zu einem fiir Experten-/
Expertinnenorganisationen charakteristischen Leitungsdefizit fiihren (vgl. dazu z.B.

4Vgl. Entwurf Bundesgesetz iiber die Forderung der Hochschulen und die Koordination im schweizerischen
Hochschulbereich (HFKG) und Botschaft des Bundesrates vom 29.5.2009.
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Pellert, 2000b, S. 46). Zudem besteht die Gefahr, dass Mikropolitik® eine zentrale Be-
deutung erlangt (vgl. Neuberger, 2002, S. 680 ff.). Innerhalb der Matrix mit vielen Ent-
scheidungsschnittpunkten erdffnen sich damit unzihlige zusitzliche Einflussgrossen,
welche den Entscheidungsprozess immer wieder ins Stocken bringen kdnnen. Diese
Gefahren hat fiir die PH Ziirich der Bericht Werren (2009)¢ aufgezeigt.

3.3 Produktsteuerung in den Prorektoraten

Die PH-interne Wahrnehmung, dass die Matrixorganisation schlecht funktioniert, wur-
de durch das Fehlen einer der Grosse und Komplexitit angemessenen Fiihrungsstruktur
im Prorektorat Ausbildung verstarkt. Die alten Ausbildungsginge waren vor 2002 von
sieben Direktorinnen und Direktoren und acht Stellvertretenden bzw. Schulleitenden
gefiihrt worden. Mit der Fusion wurden diese Leitungsfunktionen auf einen Prorektor
und drei Departementsleitungsstellen’ reduziert. Verbunden mit der sprunghaften Zu-
nahme der Studierendenzahlen entstand damit im Prorektorat Ausbildung eine massive
Uberlastung der Departementsleitungen. Das Bemiihen um eine schlanke Fiihrungs-
struktur wurde dysfuktional; die nichste funktionale Fithrungsebene (Fachbereichslei-
tungen und Abteilungsleitungen) iibernahm die Entscheidungen zur Entwicklung der
Studiengénge. Dadurch entstand eine Abhdngigkeit der Departementsleitungen von
den Fachbereichsleitungen, die in die Néhe einer ungleichberechtigten «unreifen» Ma-
trix fithrte (vgl. Bithner, 1999, S. 170f.). Dieses Fiihrungsungleichgewicht wurde 2006
mit der Verdoppelung der Leitungsstellungen bei den Abteilungen akzentuiert.

Die Departementsleitungen dagegen versuchten nach und nach mit dem Einsatz von
Stufenverantwortlichen aus den Fachbereichen einen direkteren Einfluss auf die in-
haltliche Studiengangsentwicklung der Fachbereiche zu erhalten. Damit wurden die
relativ einflussreich gewordenen Fachbereichsleitungen zuriickgebunden. Dies fiihrte
wegen der nicht klar deklarierten Positionierung der Stufenverantwortlichen zu einer
Art sanktionierter Mikropolitik, welche teilweise zu Differenzen und Konflikten zwi-
schen Stufenverantwortlichen und Fachbereichsleitungen fiihrte.

Die Departemente im Prorektorat Weiterbildung und Beratung bzw. Weiterbildung und
Forschung mussten im Fusionsprozess weniger institutionelle Kulturen zusammenfiih-
ren. Es erfolgte mehr ein Passungs- denn ein Fusionsprozess. Die meisten Fachbereiche
wurden bei fachlichen Entwicklungen im Prorektorat Weiterbildung und Forschung
bzw. Weiterbildung und Beratung zu Beginn nur am Rande einbezogen und mussten

3 «Mikropolitik bezeichnet das Arsenal jener alltiglichen ,kleinen’ (Mikro-!)Techniken, mit denen Macht
aufgebaut und eingesetzt wird, um den eigenen Handlungsspielraum zu erweitern und sich fremder Kontrolle
zu entziehen» (Neuberger, 2002, S. 685).

6 Anlass fiir den Bericht: Der Verwaltungsdirektor der Padagogischen Hochschule Ziirich musste im April
2008 wegen Verdachts der unrechtmissigen Verwendung staatlicher Mittel freigestellt werden.

7 ohne Sekundarstufe I1
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sich ihre Position im «Spiel» der Matrix erkdmpfen. Im Unterschied zum Prorektorat
Ausbildung wurden hier auf der dritten Fithrungsebene gut positionierte Bereichslei-
tungen eingesetzt, welche oft auch die funktionale Steuerung libernahmen (wer, wie).
Dieses Ungleichgewicht wurde durch die Belastung begiinstigt, welche die Fachbe-
reichsleitungen mit der Fithrung der Aufbauarbeit im Prorektorat Ausbildung erlebten.
Dies fiihrte so weit, dass einzelne Fachbereichsleitungen noch 2007 von «wir in der
Ausbildung» sprachen und die Weiterbildung, Beratung und Forschung als anderen Teil
der PH Ziirich wahrnahmen, der nichts mit ihnen zu tun hat oder haben will. Nach Biih-
ner (1999) konnte man grossere Teile des Prorektorats Weiterbildung und Forschung
wahrscheinlich der Kategorie «unvollstindige Matrixorganisation» zuweisen.

Durch den grossen Personalbedarf des Prorektorats Ausbildung wurde wissenschaft-
liches Personal mit dem Beschiftigungsschwerpunkt in Weiterbildung und Forschung
sehr schnell auch in der Grundausbildung eingesetzt. Dies erleichterte das «Zusam-
menwachsen» der PH Ziirich. Die Mdoglichkeiten der Mitarbeit in der Weiterbildung,
Beratung und Forschung fiir Dozierende mit Schwerpunkt Ausbildung wurde jedoch
erst nach dem ersten Boom der Ausbildung erweitert.

3.4 Steuerung des Personaleinsatzes und der Personalentwicklung

Eine Matrixorganisation an padagogischen Hochschulen hat vor allem im Personalbe-
reich grosses Potenzial. Im Folgenden werden Personaleinsatz, Wissenstransfer und
Laufbahnentwicklungen als Beispiele erldutert. Die Abteilungen und vor allem die
Fachbereiche und deren Mitglieder bildeten von Beginn weg die inhaltliche Klammer
der Angebote der verschiedenen Departemente. Das vielfiltige Wissen und Konnen des
wissenschaftlichen Personals aus Grundausbildung, Weiterbildung, Beratung und For-
schung wurde durch die Fusion der ganzen Organisation zuginglich gemacht. Damit
wurde die wichtigste Ressource der PH Ziirich, das im Personal aufgehobene Wissen
und Koénnen, potenziert und der Wissenstransfer sichergestellt.

Die inhaltliche Entwicklung der Angebote wurde praktisch durchwegs Gruppen und
nicht Einzelpersonen iibertragen. Damit wurde das Wissen und K&nnen des wissen-
schaftlichen Personals als wichtigste Ressource einer Hochschule innert kiirzester Zeit
ohne formalisierte Weiterbildung in grossem Ausmass erweitert. Zudem hatte das wis-
senschaftliche Personal relativ viele Modelle, wie die Herausforderung der Verbindung
von wissenschaftlicher Fundierung und Praxisausrichtung gemeistert werden kann,
zur Auswahl. Die Notwendigkeit der diskursiven Auseinandersetzung unterstiitzte den
Kulturwechsel von den Seminarien zur Hochschule.

Die Fiihrung des Personals als Funktionsaufgabe in einer Matrixorganisation erlaubt es,

Schwankungen beim Einsatz in den Studiengéngen oder bei voriibergehenden grossen
Dienstleistungsauftragen besser aufzufangen. Dafiir zwei Beispiele:
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Zu Beginn startete die PH Ziirich jedes Semester auf allen Stufen der Grundausbildung
neue Studiengénge. Seit Herbst 2007 beginnen die Studiengénge nur noch jéhrlich.
Dies brachte zwar fiir die Studiengangsorganisation eine Vereinfachung, der Personal-
einsatz unterliegt nun jedoch in den einzelnen Fachrichtungen zwischen den Semestern
grossen Schwankungen. Oft ist dies nur durch eine Verbreiterung des Einsatzfeldes
in der PH Ziirich oder des fachlichen Portfolios des wissenschaftlichen Personals zu
erreichen. Diese Aufgabe {ibernahmen die Abteilungen.

Die schulinternen Weiterbildungen im Rahmen des Projekts «Umsetzung neues Volks-
schulgesetz des Kantons Ziirich» (vgl. Bildungsdirektion, 2007) generierten einen
mehrere Jahre dauernden Grossauftrag, der ohne eine funktionierende Matrix nicht zu
leisten gewesen wére. Nur dank dem Zusammenspiel in der Matrix und vor allem dem
grossen Einsatz von wissenschaftlichem Personal, das vorher zu einem rechten Teil nur
in der Grundausbildung titig war, konnten die Auftragsspitzen bewiltigt werden.

Mit dem Start der PH Ziirich hatte das ganze wissenschaftliche Personal die Chance,
sich in der neuen Organisation neu zu positionieren. Die Arbeitsmoglichkeiten wurden
durch die Matrixorganisation potenziell fiir alle Leistungsbereiche und Stufenausbil-
dungen gedftnet. Fiir den grossten Teil des wissenschaftlichen Personals bedeutete dies
eine Erweiterung des Portfolios, die Chance einer abwechslungsreichen internen Be-
rufslaufbahn und damit eine vielféltigere Arbeitssituation. Diese Moglichkeiten wur-
den auch wahrgenommen: Etwa 70% des wissenschaftlichen Personals (270 Personen)
arbeiteten 2008 gleichzeitig im Prorektorat Ausbildung und in einem der Departemente
im Prorektorat Weiterbildung und Forschung. Zudem arbeiteten innerhalb des Prorek-
torats Ausbildung etwa 60% (185 Personen) fiir mehr als ein Departement.?

Der interne Arbeitsmarkt war vor allem fiir hoch qualifiziertes wissenschaftliches Per-
sonal ein Anreiz, an der PH Ziirich zu bleiben und Angebote anderer Hochschulen
auszuschlagen. Dies fiihrte aber auch zu einem «Schlaraffenlandeffekt»: Viele Dozie-
rende mussten mit dem Zielkonflikt der Selbstwertsteigerung durch hohe Nachfrage
und latenter Uberforderung durch zu viele Auftriige zurechtkommen. Die Abteilungs-
leitungen hatten die Aufgabe, das wissenschaftliche Personal in seiner beruflichen Pla-
nung zu beraten und zu unterstiitzen und das Wohl der gesamten Organisation im Auge
zu behalten. Dies brachte die Abteilungsleitungen, die als Schiedsrichter im internen
«war for talents» auftraten, unweigerlich in einen Gegensatz zu den Produktverant-
wortlichen. Von den Departementsleitungen wurde die Moglichkeit der beruflichen
Verdnderung innerhalb der Organisation ndmlich nicht immer geschétzt. Sie hatten
einiges in die Entwicklung von Produkten und damit ebenfalls in das Wissen von Per-
sonen investiert. Eine Matrixorganisation setzt deshalb Transferregeln sowohl fiir das
Verlassen als auch das Hineinkommen in einen Leistungsbereich vor allem bei gros-
seren Pensen notwendig voraus. Da in der neu installierten Linienorganisation der Ein-

8 Stand 3.7.2008
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satz iiber die Leistungsbereiche hinweg erhalten werden soll, werden Transferregeln in
Zukunft noch wichtiger. Fiir die Organisation als Ganzes waren solche Transfers und
der bisherige Wissens- und Kénnensaufbau meist ein Gewinn.

Im offenen, aber relativ gesicherten Arbeitsmarkt der PH Ziirich gab und gibt es immer
auch Personal, das schwer vermittelbar war bzw. sein wird. Die Matrixorganisation
erlaubte es den Departementsleitungen, diese undankbare Aufgabe den Abteilungslei-
tungen zu delegieren. Das Bemiihen um das Fernhalten von leistungsschwachem Per-
sonal aus den Produkten fiihrte zu einem weiteren Spannungsfeld in der Matrix. Die
immer wieder neuen Vorgesetzten in den Matrixstellen erschwerten zudem den ohnehin
schwierigen Trennungsprozess von ungeniigenden Mitarbeitenden.

3.5 Das Zusammenspiel an der Matrixschnittstelle

Eine Matrixorganisation lebt von der Qualitit der gemeinsamen Entscheidungen an den
Schnittstellen und damit vom Zusammenspiel der Fithrungspersonen. Dieses Zusam-
menspiel war von Anfang an trotz grosser gegenseitiger Wertschitzung labil und immer
wieder gefdahrdet durch ungekléarte Zustiandigkeiten. Das klassische gleichberechtigte
Aushandeln von Entscheiden an der Matrixschnittstelle musste vor dem Hintergrund
einer Organisation erfolgen, deren formelle und informelle Regeln neu entwickelt wer-
den mussten. So waren die Absprachen immer iiberlagert von Aushandlungsprozessen
beziiglich Regeln und Kultur, was die Effizienz und Effektivitit des Systems reduzierte.
Ohne ein relativ grosses Mass an Respekt und Vertrauen wéren sehr schnell massive
Konflikte aufgebrochen. Dies vor allem auch, weil in der Organisation keine klare Ma-
trixleitung bezeichnet wurde (vgl. Abschnitt 3.1).

Es muss riickblickend als grosse Qualitdt gesehen werden, dass trotz gegensétzlicher
Positionen lange Zeit die gegenseitige Wertschitzung der geleisteten Arbeit beim Auf-
bau der PH Ziirich sehr hoch war und auf der zweiten Fithrungsebene (Departements-
leitungen, Abteilungen) relativ wenig offene Konflikte entstanden.

Die Hochschulleitung verzichtete nach der Pionierphase darauf, bei der ersten Reor-
ganisation 2006 die Kompetenzen in der Matrix klar zu regeln. Vorschlédge fiir eine
Regelung lagen zwar vor und gingen in die Richtung einer «reifen» statt einer gleich-
berechtigten Matrixorganisation (Biihner, 1999): klare Zuweisung von Entscheidungs-
vorrechten in der Matrix. Solche Entwicklungen sind in Matrixorganisationen hiufig
anzutreffen (vgl. Osterloh, 2003, S. 128). Insgesamt blieb aber das Problem der Matrix-
leitung auch fiir die zweite Phase nach 2006 bestehen.

4 Einige Folgerungen

Zu den Stéarken der Matrixorganisation der PH Ziirich gehorten aus der Sicht der Orga-
nisation die Erleichterung des kulturellen Zusammenwachsens nach der Fusion, die gute
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Nutzung der personellen und fachlichen Ressourcen und der damit verbundene Ausbau
und Erhalt von Wissen in der Gesamtorganisation. Fiir die einzelnen Dozierenden war
die Moglichkeit zu internen Laufbahnen sehr attraktiv.

Die fehlende Funktion der Matrixleitung, Zuriickhaltung in der Wahrnehmung der
Fiihrungsverantwortung, ungeklédrte Verantwortlichkeiten und ungeklérte Identitit als
Hochschule gehorten zu den wichtigsten Schwichen der an der PH Ziirich gelebten
Matrixorganisation. Allein mit der Einfithrung einer neuen Organisationsform lassen
sich diese Schwichen nicht beheben. In der Matrixorganisation wurden die erwihnten
Schwichen jedoch akzentuiert und fithrten zur Ldhmung der Organisation.

Betrachtet man die von Biihner (1999, S. 172 f.) formulierten drei Anwendungsbedin-

gungen einer Matrix, dann kann festgestellt werden, dass an der PH Ziirich zwei Be-

dingungen erfiillt waren:

— Sowohl die Perspektive der Fachlichkeit als auch die Perspektive des Produktma-
nagements sind fiir die Problemldsungen notwendig.

— Die gemeinsame optimale personelle Ressourcennutzung bei Aufgaben mit unter-
schiedlichen Zielen und bei unterschiedlicher Dauer erleichtert die Auftragserfiil-
lung.

Eine wichtige Bedingung war jedoch offensichtlich nicht erfiillt:

— Die Informationsverarbeitungskapazitit der Mitarbeitenden auf allen Ebenen, vor
allem auch auf der Fiihrungsebene, reichte fiir die Problemldsung in einer Ma-
trixorganisation offenbar nicht aus.

Zudem haben sich alle sechs von Biihner (1999, S. 173) aufgefiihrten Gefahren von
Matrixorganisationen an der PH Ziirich gezeigt: Probleme hinausschieben, «faule»
Kompromisse, Umdefinition von Sachkonflikten zu persénlichen Konflikten, Uberlas-
tung der Leitung, Innengerichtetheit und steigende Koordinationskosten.

Fiir ein moglichst gutes Funktionieren einer Matrixorganisation an Hochschulen sind

aus meiner Sicht dies wichtige Erfolgsbedingungen:

1. gekldrte Matrixleitung mit klaren Kompetenzen;

2. Fahigkeit und Wille der Fiihrung, den Dissensdialog aufrechtzuerhalten und in der
Matrixleitung zu entscheiden;

3. geklarte Fithrungs- und Entscheidungsfunktionen in den Matrixstellen und der an-
gegliederten Verwaltung beziiglich Aufgaben, Verantwortungen und Kompetenzen
bei der inhaltlichen, finanziellen, infrastrukturellen und personellen Fiihrung;

4. kommunizierbare Grundlagen des Personalmanagements und der Personalentwick-

lung inklusive klarer Regeln fiir den Transfer des wissenschaftlichen Personals in-

nerhalb der Organisation;

funktionierende Qualititskontrolle durch die ndchsthéhere Fithrungsebene;

6. raumliche Néhe, Sichtbarkeit und Erreichbarkeit von Fithrungspersonen;

W
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7. gegenseitiger Respekt und Vertrauen der beteiligten Fithrungspersonen;
8. hohes Commitment der Mitglieder der Hochschulleitung zur Matrixorganisation
und ihren Regeln.

Fiir Hochschulen gibt es sicher nicht die gute Organisationsform, wie es auch nicht
die gute Fithrung einer Hochschule gibt (vgl. Neuberger, 2002). Matrixorganisationen
sind zudem in der Fithrung sehr anspruchsvoll. Fiir eine Hochschule, welche wie die
PH Ziirich eine stark produktorientierte und interdisziplindre Ausrichtung hat, ist eine
Matrixorganisation mit der Fachlichkeit als zweiter Matrixstelle jedoch Garant fiir eine
Balance zwischen den Anspriichen von Produktverantwortlichen und den der Wissen-
schaft und Forschung verpflichteten fachlichen Gruppierungen. Mit dem Entscheid,
die Fachlichkeit in der neuen Organisation ab 2010 wieder in viele Teilbereiche auf-
zuteilen und weitgehend von den Produkten her zu steuern, ist ein Entscheid Richtung
Fachhochschule erfolgt. Dies ist aus meiner Sicht nicht falsch, geht in der Relativierung
der Fachlichkeit jedoch zu weit und gefahrdet damit die wichtigste Ressource der PH
Ziirich.

Trotz allem bin ich der Meinung, dass eine gut geleitete und gut aufgestellte Ma-
trixorganisation (vgl. das Beispiel in Abbildung 4) fiir die Erfiillung des Leistungs-
auftrags einer Pddagogischen Hochschule eine gute Organisationsform ist. Nicht die
Matrix war an der PH Ziirich das Problem, sondern deren unzureichende Umsetzung.
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