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DIE BWCON AUF DEM WEG ZU EINER NEUEN FORM DER ZUSAMMENARBEIT

Am Anfang stand eine Uberzeugung. Namlich die, dass das eigene Unternehmen erfolgreicher sein kann, wenn alle
Mitarbeitenden teamiibergreifend zusammenarbeiten, die Kompetenzen ihrer Kolleginnen und Kollegen kennen und
Synergien zwischen verschiedenen Themen umsetzen. Das brachte die beiden bwcon-Geschéftsfiihrer Alexandra Rudl
und Dr.-Ing. Jiirgen Jahnert dazu, den Schritt weg von einer traditionellen hierarchischen hin zu einer matrixorientierten
Organisationsform zu gehen. Eine der wesentlichen Erfahrungen: Die neue Arbeitswelt ist kein
Top-down-Projekt. In der TRANSFER berichtet Alexandra Rudl liber ihren Weg dorthin.

Anfang 2022 haben wir uns als Team der
Geschaftsfiihrung die Frage gestellt, wie
wir eine Organisationsstruktur entwi-
ckeln, die eine bessere Zusammen-
arbeit fordert und fordert. Eineinhalb
Jahre spater haben wir unsere Organi-
sation inzwischen grundlegend veran-
dert. Von einer klassisch hierarchischen
Organisationsform sind wir zu einer Or-
ganisationsstruktur Ubergegangen, die
an die Matrixorganisation angelehnt ist.
Die Menschen arbeiten bei uns nun funk-
tional, projektbasiert und nicht mehrin
starren Teamstrukturen zusammen. Wir
befinden uns nach wie vor mitten im
Transformationsprozess, wollen aber
den Weg beschreiben, den wir bislang
gegangen sind. Und auch wenn jedes
Unternehmen seinen eigenen Weg fin-
den sollte: Als Innovationsnetzwerk liegt
es in unserer bwcon-DNA, unser Wis-
sen frihzeitig mit anderen Menschen
und Organisationen zu teilen.

ERSTE SCHRITTE UND
ERSTE ERNUCHTERUNG

Ausgehend von unserem Kerngeschaft,
namlich die Beféhigung und Begleitung
von Unternehmen im (digitalen) Trans-
formationsprozess, haben wir die Idee
entwickelt, dass wir unsere Zusammen-
arbeit zuklnftig an unseren Kernkom-
petenzen ausrichten. Daraus entstand
zunachst das Konzept der agilen Kom-
petenzteams. Unsere Grundidee: Jede

und jeder im Unternehmen, inklusive der
Geschaftsleitung, sollte in mindestens
zwei dieser agilen Teams mitarbeiten,
damit wir standig wechselnde Kom-
munikationsbeziehungen herstellen.
Je nach Interesse, Kompetenz und Wei-
terentwicklungsziel sollten alle selbst
entscheiden, wo sie mitarbeiten. Diese
agilen Teams sollten zudem selbst ei-
ne Person ernennen, die sie koordiniert
und Ansprechpartnerfirdie Geschafts-
leitung ist, aber keine Vorgesetztenrol-
le einnimmt, denn die Rolle der Team-
leitung wiirde es in diesem Modell nicht
mehr geben. Stattdessen entwickelten
wir die Idee der personlichen Fiihrungs-
kraft: Sie ist in einem 1:1-Verhaltnis fur
mehrere Menschen verantwortlich, fur
die sie die Rolle eines Coachs einnimmt
und die sie in ihrer Weiterentwicklung
unterstitzt.

Das Feedback der Belegschaft nach der
ersten Prasentation des neuen Konzepts
war ambivalent. Wir haben sehr viele
verschiedene Rickmeldungen bekom-
men und uns wurde klar, dass es nicht
moglich sein wird, diese teilweise sogar
gegensatzlichen Meinungen in einem
Konzept zusammenzubringen. Gleich-
zeitig war es uns wichtig, dass wir alle
Menschen im Unternehmen in diesem
Veranderungsprozess mitnehmen.

Aus diesem Anspruch entstand in Zu-
sammenarbeit mit einer Kollegin, die

viele Jahre Erfahrung in der Organisa-
tionsentwicklung hat, die Idee des
.Kernteams”. In dieses Kernteam wur-
de aus jedem Team der bisherigen Struk-
tur eine Person entsandt, die das Man-
dat hatte, gemeinsam mit den anderen
Kernteammitgliedern zu Uberlegen, wie
das von uns als Geschéftsleitung vor-
gestellte Konzept nun tatsachlich um-
gesetzt werden sollte.

EINE BELEGSCHAFT,
DIE SICH NEU KENNENLERNT

Das Kernteam hat mehrere Monate in-
tensiv zusammengearbeitet und unter
anderem festgelegt, wie Struktur und
Arbeitsweise der Kompetenzteams aus-
sehen kdnnen. Aulerdem erhielten die
agilen Teams einen neuen Namen - wir
nennen sie nun Homebases.

Interessant zu erleben war, wie lange
sich dieser Kernteamprozess hingezo-
gen hat, auch wenn uns bewusst war,
dass ein Veranderungsprozess Zeit
braucht. Die Dauer war unter anderem
darin begriindet, dass innerhalb des
Kernteams zuerst ein Verstandnis ent-
stehen musste, wer was im Unterneh-
men macht und wer mit welchen The-
men beschaftigt ist. Das hat uns in der
Geschaftsleitung in unserer initialen
Motivation bestarkt: Die Mitarbeiten-
den haben in den etablierten Teams bis-
lang zu wenig voneinander gewusst und

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 02/2023



10 FOKUS

Synergien untereinander nicht ausrei-
chend genutzt. Es wurde zu vielin Silos
gearbeitet, die zwar Sicherheit geboten,
aber nicht dazu beigetragen haben,
dass wir bestmadglich auf ein gemein-
sames Unternehmensziel hinarbeiten.

GEMEINSAMES LERNEN FUR EINE
NEUE ART DER ZUSAMMENARBEIT

Mittlerweile lauft die Arbeitinden Home-
bases seit rund einem Jahr. Auch wenn
wir schon vor unserem Transformati-
onsprozess verschiedene Austausch-
formate im Unternehmen hatten, so
sehen wir jetzt verstarkt, dass sich ein
echtes Interesse untereinander an der
Arbeit der anderen entwickelt hat. Die
Beschaftigung mit dem, was die Kolle-
ginnen und Kollegen machen, ist not-
wendig fur die eigene Arbeit geworden.

Ein Indikator dafir ist unser wochent-
liches Wissenstransfer-Meeting, das es
schon mehrere Jahre gibt und in dem
Jeweils eine Person ein aktuelles The-
ma vorstellt. Wahrend dieses Meeting
friher oft nur aus einem Frontalvortrag
bestand und die anschlieBende Frage-
runde sehr knapp ausfiel, sehen wir nun,
wie im Nachgang an die Prasentation
der Austausch und die Suche nach Sy-
nergien deutlich zugenommen hat. Auch
die Qualitat der Prasentationen ist in
den letzten Monaten gestiegen, was wir
darauf zurlckfihren, dass dem Aus-
tausch mit den Kolleginnen und Kolle-
gen ein hoherer Wert beigemessen wird.
Auflerdem fordert diese Art der Zusam-
menarbeit nicht nur eine synergetische
Arbeitsweise, sondern auch die Weiter-
bildung: Alle kommen nun regelmafig
mit neuen Themen in Berihrung und
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entwickeln und entdecken so neue In-
teressen und Kompetenzen.

Natlrlich haben die Homebases unter-
schiedlich schnell einen guten Arbeits-
modus gefunden. Denn die Person, die
eine Homebase koordiniert, hatte vor-
herin vielen Fallen keine Vorgesetzten-
funktion inne. Das bedeutet, dass viele
der Koordinatorinnen und Koordinato-
ren sich erst einmal mit der Moderation
und Koordination einer Gruppe von Men-
schen vertraut machen mussten. Da-
fur bieten wir nun regelmaBig interne
Schulungen an, um unsere Mitarbeiten-
den fit in der Vorbereitung und Mode-
ration von Abstimmungsprozessen zu
machen. Und auch hier entwickelt sich
das Team gerade standig weiter.

DER BLICK NACH VORN

Aktuell erarbeitet das gesamte bwcon-
Team ein Modell zur Verteilung des Or-
ganisationsbonus, denn mit unserer
neuen Organisationsstruktur ist ein in-
dividuelles Pramienmodell nicht mehr
vereinbar. In dem Modell, das gerade in
der Abstimmung ist, nimmt die Entwick-
lung einer Feedbackkultur eine sehr
grofle Rolle ein. Denn: Wenn die Vertei-
lung des Organisationsbonus zukiinftig
Uber die Homebases und nicht mehr wie
in hierarchisch gepragten Organisatio-
nen durch den Vorgesetzten erfolgt,
dannwird es umso wichtiger, dass Feed-
back nicht nur top-down gegeben wird,
sondern auch zwischen allen Menschen
in einem Unternehmen, losgeldst von
ihrer Rolle im Unternehmen.

Allen in der Organisation ist bewusst,
dass wir uns immer noch weiterentwi-

ckeln missen. In unserer neuen Struk-
tur ist es enorm wichtig, dass sich alle
aufeinander verlassen kdnnen, gemein-
sam denwirtschaftlichen Erfolg im Blick
haben, und sie erfordert ein hohes Maf3
an Selbstmanagement. Dies sind Kom-
petenzen, die in einer hierarchisch ge-
fihrten Organisation nicht im gleichen
Maf wichtig sind.

Firuns sind diese Kompetenzen nun zur
Basis unserer Zusammenarbeit gewor-
den und wir haben hier noch einiges an
Trainingsbedarf. Als Ausdauersport-
lerin vergleiche ich den Transformati-
onsprozess gerne mit einem Marathon:
Es istviel Training notig, um ihn zu be-
streiten, und wahrend eines Marathons
durchlauft man sehr viele verschiede-
ne Phasen, in denen mal die Euphorie
vorherrscht und es dann auch wieder
Durchhanger und Zweifel gibt. Das
Wichtigste ist dabei immer daran zu
glauben, dass man die Herausforde-
rung meistern kann und in Zeiten der
Durchhanger nicht aufgibt. Und dies gilt
auch fur die Veranderung der Unter-
nehmenskultur.

alexandra.rudl@steinbeis.de (Autorin)

Geschaftsfihrerin
bwcon GmbH (Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/1838
www.bwcon.de
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IM GESPRACH MIT BWCON-MITARBEITERIN YASMIN LESAR

Frau Lesar, wenn Sie sich an die ers-
te Vorstellung des neuen Organisa-
tionskonzepts zuriickerinnern, was
waren damals lhre Gedanken?

Es waren viele Eindricke auf einmal.
[ch komme aus der Kommunikations-
abteilung bei bwcon. In dieser Schnitt-
stellenposition war mir schon langer
aufgefallen, dass wir unser volles Po-
tenzial noch nicht ausschépfen. Wir stie-
Ben regelmafig auf wiederkehrende
Anfragen und entwarfen Konzepte, oh-
ne zu wissen, dass ein anderes Team
bereits am selben Thema arbeitete. Das
fihrte zu ineffizienten Arbeitsprozessen
und anderen Herausforderungen. Da-
riber hinaus hatten wir aufgrund man-
gelnder Transparenz nicht gentigend
Einblicke in die Aktivitaten der anderen
Abteilungen, um dariber berichten zu
konnen.

Die Aussicht auf ein neues Konzept er-
schien daher vielversprechend. Wir
hofften, dass es helfen wirde unsere
Arbeitsablaufe zu optimieren und eine
bessere Zusammenarbeit zwischen
den Teams zu férdern. Wir waren aber
auch besorgt, dass unsere .kleine”
Service Unit inmitten des grof3en Trans-
formationsprozesses tbersehen wer-
den konnte: In diesen Units werden
zentrale Leistungen wie Kommunikati-
on und Verwaltung organisiert. Im Ge-
gensatz zur agilen Zusammensetzung

der Homebases sind Service Units fixe
Konstellationen.

Ruckblickend denke ich, dass wir weni-
ger Sorge vor einer Verdnderung hatten,
sondern mehr Angst vor dem Unbe-
kannten. Eine Organisation ist grund-
satzlich komplex, sodass wir gar nicht
abschatzen konnten, wie die noch un-
bekannten Faktoren das eigene Arbei-
ten beeinflussen werden. Daher wares
eine grofe Erleichterung zu wissen,
dass unsere Geschaftsleitung kein fer-
tiges Konzept prasentierte, sondern uns
die Mdglichkeit gab, unsere Ideen, Be-
denken und Winsche einzubringen -
mehr noch: ein vollig eigenes Konzept
erarbeiten zu dirfen.

Sie waren Teil des Kernteams, das
das initiale Konzept mit Feedback
aller Kolleginnen und Kollegen wei-
ter konkretisiert hat. Geben Sie uns
einen kleinen Einblick, wie die Ar-
beit in diesem Kernteam ablief.

Aus heutiger Sicht unterscheidet sich
unser Konzept nicht drastisch vom Kon-
zept der Geschéftsleitung. Es war fur
uns als Kernteam aber wichtig, einen
neuen Startpunkt zu haben und unsere
Organisation aktiv mitzugestalten.

Daflir war es entscheidend unsere ei-
genen Prozesse zu verstehen. Wir haben
schnell gemerkt, dass wir zu wenig Wis-

sen Uber die Tatigkeiten und Fahigkei-
ten unserer Kolleginnen und Kollegen
hatten. Es erstaunt mich noch heute,
dass wir Steckbriefe Gber die Abteilun-
genunddie einzelnen Mitarbeitenden
erstellen mussten, um zu wissen, wel-
che Potenziale in uns stecken. Diese
Ausarbeitungen haben viel Zeit in An-
spruch genommen, waren aus meiner
Sicht aber entscheidend und unver-
zichtbar.

Sobald wir uns als Team und unsere
Dienstleistungen besser verstanden
hatten, konnten wir das restliche Kon-
zept organisch entwickeln. Wir haben
den Blick auf unsere Kundinnen und
Kunden gerichtet und tberlegt, was fir
sie am besten ware. Rickblickend hat
das Kernteam ab diesem Punkt selbst
einen Transformationsprozess durch-
laufen. Anfangs ging es vor allem da-
rum, die Bedurfnisse unserer ,alten”
Teams zu vertreten. Doch nun konnten
wir als Kernteam losgeldst von alten
Strukturen diskutieren. Generisch for-
muliert: Wenn wir uns gesehen und ge-
hort fihlen, sind wir in der Lage unseren
eigenen Horizont zu erweitern.

Wir haben daraufhin versucht, ein in
jeder Hinsicht perfektes Modell fir
bwcon zu entwickeln. An einem Punkt
griff die Geschaftsleitung ein und schlug
vor, dass wir in einem iterativen Pro-
zess einfach anfangen sollten. Ich denke,
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es war im Nachhinein entscheidend,
dass uns der Druck genommen wurde,
etwas Perfektes prasentieren zu mis-
sen. Als Organisation konnten wir ge-
meinsam einen Probelauf starten und
kontinuierlich dazulernen.

Fir mich war es eine einzigartige Er-
fahrung Teil des Kernteams zu sein. Es
war herausfordernd, da die Teammee-
tings viel Zeit und zusatzliche Arbeit er-
forderten. Dennoch hatte ich immer das
Geflhl, dass das Kernteam sich seiner
Verantwortung sehr bewusst war und
gemeinsam auf ein Ziel hinarbeitete.
Durch unsere zahlreichen und intensi-
ven Diskussionen habe ich meine Kol-
leginnen und Kollegen aus einer véllig
neuen Perspektive kennengelernt.

Wie hat sich lhre Arbeitin den letzten
Monaten nun durch den Transforma-
tionsprozess verandert?

Nachdem wir die Homebases aufgesetzt
hatten, war es duflerst spannend, die
verschiedenen Themen naher kennen-
zulernen und die Chance zu haben, uns
in neuen Feldern weiterzuentwickeln.
Durch die interdisziplindre Zusammen-
setzung konnte ich mit Kolleginnen und
Kollegen arbeiten, mit denen ich nor-
malerweise nur wenig bis keine Be-
rihrungspunkte hatte. Dadurch konn-
ten wir uns und unsere Aufgaben auf
einer anderen Ebene kennenlernen. Ich
habe das Gefihl, dass wir nun mehr Ver-
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standnis flreinander aufbringen, durch
die engere Zusammenarbeit Synergien
erkennen und uns schneller zu agilen
Teams zusammenschlieBen kdnnen.

Der Transformationsprozess brachte zu
Beginn aber auch Herausforderungen
mit sich. Durch die Homebases eroffne-
te sich eine Vielzahl neuer Beteiligungs-
moglichkeiten und befligelt von meiner
Neugier habe ich mir méglicherweise
zuviel aufgeladen. Durch Gesprache mit
Kolleginnen und Kollegen weif} ich, dass
es auch anderen so ging. Wir mussten
uns dann neu fokussieren und auf be-
stimmte Interessen und Homebases
beschranken, um auch einen echten
Mehrwert in den Gruppen beisteuern
zu kénnen.

Eine weitere Challenge war die neue
Doppelrolle, die viele von uns einneh-
men mussten. Neben meiner Tatigkeit
im Kommunikationsteam bin ich nun
auch Mitglied einer Homebase, die nur
wenig mit meiner urspringlichen Rolle
zu tun hat. Dadurch ergeben sich viele
neue Aufgaben und Verantwortlichkei-
ten. Ich bin Koordinatorin der Home-
base und musste mit den wachsenden
Aufgaben und dieser neuen Rolle er-
kennen, dass ich ihr zunachst nicht ge-
recht werden konnte. Zu diesem Zeit-
punkt erhielt ich auch das Feedback,
die Termine strukturierter vorzuberei-
ten und zu leiten. Durch die angebote-
nen Moderationsschulungen konnte ich

viel dazulernen und in meiner neuen
Rolle wachsen.

Ich bin dankbar dafir, dass wir die Mog-
lichkeit hatten, unsere Bedenken an-
zusprechen und aktivan der Verbesse-
rung der Arbeitsablaufe mitzuwirken.
Es war eine wertvolle Erfahrung, die
gezeigt hat, wie wichtig offene Kommu-
nikation und Zusammenarbeit sind, um
Hindernisse zu Uberwinden und positi-
ve Veranderungen herbeizufiihren. Ich
bin optimistisch und freue mich auf die
zuklnftige Entwicklung bei bwcon.

yasmin.lesar@steinbeis.de (Interviewpartnerin)

Mitarbeiterin
bwcon research gGmbH
(Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/1838
www.bwcon.de



