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Die Strukturen verknochert, die Prozesse langsam:

Die Otto Group schlitterte vor funf Jahren in die Krise -
und reagierte mit dem Start eines Kulturwandels.

Die Bilanz seitdem lasst sich sehen.
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Japanische Kunst:
»Die grofle Welle vor
Kanazawa“, Katsus-
hika Hokusai, ,,Phoe-
nix und Hummer®,
»Bambus und Spatz“,
u.a. iber Etsy.

Social-Space ,,Japan“.

Uber dem Beton-
tresen: Stoff-Pendel-
leuchte von Vibia
»Curtain“. Gegen-
uber: Leuchten aus
dunklem Glas von
Resident ,,.Bloom
Pendant“, Neusee-

land.

Ein leuchtendes
Beispiel fiir intelli-
gentes Upcycling:
PET-Lamp aus
PET-Kunststoff-
flaschen, gefertigt
mit ausgewahlten
traditionellen Web-
techniken. Designer
Alvaro Catalan de
Ocon. Mehr zum
Projekt auf

www.petlamp.org

Alpen-Space statt
Open-Space: Der
Riickzugsort ,,Hohle*
sind mit alter Eiche
verkleidet. Leuchten,
Tische und Hocker:
Tom Dixon. Bank:

Hussl.

Tobias Kriiger, zerzaustes Haar, Sweatshirt
und Jeans, tiberlegt nicht lange, bevor er er-
zihlt. Er wird im Gesprich viele Vokabeln
einer modernen Arbeitswelt gebrauchen,
wie Agilitit, Digitalisierung, Transparenz.
Begriffe, die heute inflationir durch die Ge-
sellschaft sirren, wie frither das Vorschlag-
wesen, das Mikrofiche und der Paternoster.
Der 38-Jhrige ist derzeit einer der wichtigs-
ten Minner im Konzern. Sein offizieller Ti-
tel: Bereichsleiter Kulturwandel 4.0. bei der
Otto-Gruppe in Hamburg. Sein erstes Re-
simee nach vier Jahren harter Arbeit: ,Wir
haben rund zehn Prozent geschafft. Ist da
was schief gelaufen?

Riickblende: Am 28. Februar 2015 endet
im erfolgsverwohnten Otto-Konzern ein
Geschiftsjahr mit niederschmetterndem Er-
gebnis. Die Firmengruppe meldet zum ersten
Mal seit ihrer Griindung 1949 Verluste. 196
Millionen Euro stehen mit einem Minus ver-
sehen in der Bilanz. Die Ursache dafiir, das
dimmert der Inhaberfamilie schnell, liegt in
verkrusteten Strukturen, behibigen Prozessen
und einer fortschrittsarmen Digitalisierung.

Doch wie kann ein Firmengeflecht aus 30
Einzelfirmen mit insgesamt 52.500 Mitarbei-
tern, in 30 Lindern der Erde aktiv, schneller
reagieren, was und wie kénnen Einzelhindler
wie Bonprix und Schwab von dem Forde-
rungseintreiber Eos, der Hanseatic Bank und
dem Paketauslieferer Hermes kinftig lernen
— und umgekehrt. Allein die Keimzelle der
Gruppe, das Versandhaus Otto, mit ihren
6500 Mitarbeitern scheint komplex genug.
Wie lisst sich jede einzelne Gesellschaft im
Verinderungsprozess mitzunehmen?

Als wiren die Herausforderungen innerbe-
trieb nicht grof} genug;, soll der Kulturwandel
in Zeiten einer Amazonisierung der Wirt-
schaft gliicken. Der US-Konzern Amazon,
einst gestartet als Bicherversender, durch-
pfliigt derzeit alle Sphiren des Handels. Der
Angreifer gehort mittlerweile zu den finf
wertvollsten Unternehmen der Welt. Bedngs-
tigend aus deutscher Sicht: Fast 50 Prozent
des deutschen E-Commerce-Umsatzes er-
wirtschaftet der US-Riese. Und zum Ver-
gleich: Amazon macht umgerechnet 211 Mil-
liarden Umsatz, Otto 13,4 Milliarden Euro.
Miissen deutsche Hindler wie Otto ange-
sichts dieser Marktmacht einpacken? Oder
umlernen? Wie ldsst sich ein analoges Ge-
schiftsmodell erfolgreich digitalisieren? Wie
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lisst sich mehr auf Kunden und ihre schnell
indernden Bedirfnisse einstellen? Und wie
gelingt es, die Mitarbeiter fiir die Reise zu
motivieren, damit sie kiinftig agil zusammen-
arbeiten, ergebnisorientierter und unterneh-
merischer?

Die Otto-Familie reagiert auf die auftiir-
menden Verluste mit vielen Strategierunden.
Beratschlagt sich mit dem Vorstand. Dieser
konferiert immer wieder, ohne dass die Mit-
arbeiter davon wissen, wilzt Managementbii-
cher, lugt in andere Unternehmen, die sich als
agil bezeichnen. Formt dann ,Leitplanken®
aus, wie es Kulturwandel-Chef Tobias Krii-
ger, seit zehn Jahre bei dem Familienunter-
nehmen, formuliert. Einen Rahmen gibt der
Vorstand damit dem Kulturwandel vor, die
Belegschaft soll diesen Rahmen mit Leben,
mit Inhalt fiillen.

Die zwei Welten, der
Vorstand und die in Auf-
trag gegebene Graswur-
zelbewegung, trafen das
erste Mal im Dezember
2015 zusammen. Da-
mals stellten Aufsichts-
ratsvorsitzender Michael
Otto  gemeinsam  mit
Sohn Benjamin und dem
Vorstand den  Kultur-
wandel-Prozess in der
Otto-Group-Zentrale vor rund 400 Mitar-
beitern vor. Otto sagte: ,Wir wollen das jetzt
machen.“ Revolutiondr daran: Mitarbeiter

aus allen Bereichen wurden per Zufallsfaktor
ausgewihlt, alle anderen konnten per Lives-
tream an dem Termin teilnchmen.

Eine Ankiindigung ist das Eine, sie um-
zusetzen das Andere. Um moglichst viele
Mitarbeiter mitzunehmen, fir den Kultur-
wandel zu begeistern, orchestrierte Tobias
Kriiger mit seinen siecben Mitarbeitern einen
Leitbild-Prozess. ,Zu Beginn reicht es, wenn
10 bis 15 Prozent mit Herz und Seele dabei
sind, die tbertragen die Begeisterung auf die
nichsten 60 Prozent®, sagt Kriiger. Die rest-
lichen 20 Prozent konnen oder wollen laut
Kriger nicht mitmachen. Wer Hilfestellung
brauche, der finde diese in der Otto Group.
Sehr wenige mochten sich Kriger zufolge
nicht auf den Wandel einlassen und wiirden
von sich aus sukzessive die Gruppe verlassen.
,Kulturwandel bewegt sich immer am Rande
der Komfortzone. Am Ende geht es bei allem
um Performance und Wirtschaftlichkeit,
sagt Kriiger.

Im Zuge des Leitbild-Prozesses erhielten
Kriger und sein Team 3000 Rickmeldungen.
Kriger erinnert sich: ,Am Anfang hat ein
Kollege auf eine Karte geschrieben, dass er
gar nicht weifl, wofiir die Otto Group steht*.
Zur Begrindung hief es dann, dass Michael

Otto in seiner Zeit als Vorstandschef fiir eine

Wandel ist

immer am
Rand von
Komfortzone

Spacig: Grofle
Bullaugen off-
nen die Flure
und Denkzel-
len, die Sicht-
schutzpunkte
sorgen fiir
Diskretion auf

Augenhghe.

stirkere emotionale Verbindung zwischen
Management und Mitarbeitern stand.
Anschlieflend lud die Zentrale Mitarbeiter
aus verschiedenen Bereichen ein, die Riickmel-
dungen zu verdichten und zu sortieren. Und
wieder folgte ein Aufruf an die ganze Beleg-
schaft, die Ergebnisse anzureichern und zu ver-
feinern. Wieder wurde anschliefend verdichtet.

Auf einem Vorstands-Workshop Anfang
2017 flossen die Inhalte in die Form einer
Pyramide. ,Dieser gemeinschaftliche Prozess
hat die Akzeptanz sehr erhoht. Das Leit-
bild ist nun wie ein Fixstern fiir uns®, sagt
Krtger. In dem Leitbild heift es unter an-
derem: ,Wir sind enthusiastische Vernetzer,
wir nutzen die Gréfle unserer Gruppe und
teilen Kompetenzen®. Und: ,Wir nutzen lei-
denschaftlich die Chancen, die sich aus der
Digitalisierung ergeben.“ Weiter unten ist die
Rede von ,Rahmenbedingungen, die es uns
erlauben, die besten Talente zu rekrutieren,

zu fordern und zu binden.“ Alles nur wohl-
feile Worte? Oder Werte, die mehr als Lip-
penbekenntnisse sind?

Von positiven Verinderungen weif3 Pe-
ter Unger zu berichten. Er heifit eigentlich
anders, méchte trotz der gepriesenen Ver-
trauenskultur bei Otto aber nicht mit sei-
nem richtigen Namen in der Zeitung stehen
— ,weil mir Selbstdarstellung zuwider ist,
wie er sagt. Unger ist seit tiber 20 Jahren
im Einkauf von Otto titig. Er sagt: ,Meine
Chefs leben die neue Kultur. Man wird nicht
an den Pranger gestellt, wenn man Fehler
macht. Und wir machen lieber etwas zu 80
Prozent ziigig als zu 150 Prozent und dafiir
langsam.“ Der Mitfuinfziger sagt: ,Wer heute
nach Informationen nachfragt, der bekommt
auch nicht mehr wie frither zu héren: Warum
willst Du das wissen.“ Die Mitarbeiterbefra-
gung in seinem Bereich sei deshalb auch sehr
gut ausgefallen.

Auch befiirwortet der Einkiufer viele

der konkreten Anderungen, etwa das Prin-
zip des Flex-Office, dem zufolge, kein Mit-
arbeiter mehr einen festen Arbeitsplatz hat,
sondern sich jeden Morgen einen passenden
sucht. Eine Art Reise nach Jerusalem — nur

mit positivem Ausgang. ,So lernt man im-
mer wieder neue Kollegen kennen®, sagt
Einkiufer Unger.

Flex-Office ist nur ein Baustein von gefiihlt
tausend Neuerungen der Otto Group. Bei-
spiel Zentrale: Ein Grof3teil der Birofliche
wurde modernisiert. Lounges wechseln sich
nun mit Groflbiiros ab, Besprechungsriume
und Einzelbiiros fiir das fokussierte Arbeiten
gibt es mit viel Glas und bunten Farben an
den Winden. Damit jeder von tberall arbei-
ten kann, erhielt jeder Angestellte einen Lap-
top und ein Smartphone. Zusitzlich wurde
Office 365 angeschafft, damit mit Software
auf Chatbasis direkter kommuniziert wird.

,Das Bauliche®, sagt Kulturwandel-Chef

Kriiger, ,ist wichtig, es verleiht der inneren
Haltung eine duflerliche Form.“

Auflerdem verordnete die Geschiftsfith-
rung dem Konzern eine Duz-Kultur und
schnitt Fihrungsrollen neu zu. Unter ,,People
Lead, Content Lead, Project Lead definiert
die Gruppe das Fihrungsverstindnis. ,Ver-
inderung ist auf allen Ebenen moglich. Wer
in der Vergangenheit nicht glicklich damit
war, Menschen auch disziplinarisch zu fih-
ren, muss das nun nicht mehr, sagt Kriiger.

Zudem hat Krigers Team diverse Aus-
tausch-Formate geschaffen, allen voran die
sogenannten lokalen Kulturwandelteams,
kurz: Lkws. ,Die Lkws haben geholfen,
Change-Prozesse in die Breite, also in die
zahlreicheichen,
men der Otto Group, zu tragen.“ Den An-
fang hitte der Hermes Einrichtungsservice
(HES) gemacht. ,Die beiden Geschiftsfith-
rer waren bereit, sich auf das ,Experiment®
Kulturwandel einzulassen. Die HES hat zum

unterschiedlichen  Fir-

Beispiel direkt ein lokales Kulturwandelteam
gegriindet, die Kollegen eingeladen an dem
sehr offen und partizipativ Verinderungspro-
zess teilzunehmen®, sagt Kriiger. Mittlerwei-
le gebe es 30 lokale Kulturwandelteams. Bis
heute lieferten diese Teams 400 Best Prac-
tices. Die Graswurzelbewegung bestitigte
zugleich eine Otto-Tradition: Dezentralitit
ist in der Otto-Gruppe weiter Trumpf, eine
Vereinnahmung der Tochterfirmen durch die
Zentrale kommt nicht infrage.

Kriiger erwihnt zudem als weiteres For-
mat Work-Streams. Diese gruppen- und
hierarchietibergreifenden Think Tanks dis-
kutieren etwa dariiber, wie man Kunden
mehr in den Mittelpunkt stellen kann. ,Da
sitzen Lagerarbeiter neben Rechtsanwilten,
sagt Kriiger. Auflerdem veranstaltet die Ot-
to-Gruppe Fuckup-Nights, in denen Ange-
stellte von ihren Pleiten erzihlen.,,Man kann
sich also nicht mehr der Kommunikation
entzichen®, sagt Kriiger.
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Angesichts dieser Fiille von Formaten wird
Yvonne Lott, Soziologin von der gewerk-
schaftsnahen  Heinrich-Bockler-Stiftung,
misstrauisch. ,Das klingt danach, als wenn die
Arbeit mehr geworden ist*, sagt sie. Kultur-
wandel-Treiber Kriiger sagt: ,,,Ich wiirde sa-
gen die Arbeit ist anders geworden. Die Auf-
gaben und Titigkeiten haben sich an vielen
Stellen nicht geindert, sondern viel mehr wie
die einzelnen Kollegen zusammen arbeiten.“
Ob und wenn ja wie sich der Krankenstand
und die Fluktuationsquote verindert haben,
mochte Ottos Pressestelle nicht preisgeben.
Fur Arbeitsweltexperten wie Martin Klaff-
ke wirkt das Vorgehen der Otto Group ins-
gesamt plausibel. Klaffke, der Betriebswirt-
schaftslehre an der Hochschule fiir Technik
und Wirtschaft Berlin, lehrt, betrachtet das
Biiro als Kommunikationsinstrument: ,,Or-
ganisationen, die digitaler werden wollen,
brauche moderne Arbeitswelten, sagt er.
Studien wiirden zeigen, dass wer mehr als 20
Meter zum Kollegen gehe miisse, maile im
Zweifel. Damit finde aber der gewiinschte
Austausch nicht statt. ,\Wer Wissen teilen, es
in die Breite der Firma tragen mochte, und
es letztendlich als Losungsansitze fir ein
Problem des Kunden neu konfiguriert, muss
kommunizieren®, sagt Klaftke. Dazu misse
Kontakt zwischen Beschiftigten direkt, un-

gehindert und auch zufillig moglich sein.®
Klaffke nennt das Beispiel der norwegischen
Telefongesellschaft Telenor, die aus den Bii-
ros die Kaffeemaschinen entfernt und eine

zentrale Bar geschaffen hat.

In jedem Unternehmen haben Revolu-
tionen ihre Grenzen. Bei Otto sitzt der Vor-
stand noch weitgehend fiir sich auf einer
eigenen Etage. Beim Wohnungsvermittler
Airbnb dagegen hat der Vorstandschef seinen
Schreibtisch inmitten der Angestellten. An-
dere Unternehmen heften Sensoren an ihre
Sitzgruppen, um zu erforschen, welche Mo-
bel am hiufigsten genutzt werden und bilden
damit Kommunikationsstrome nach. Ot-
to-Mann Kriiger sagt: ,Wir halten es nicht
fiir notwendig, mit Sensorik zu messen.

Woher weifl nun die Inhaberfamilie, ob sich
Otto zum Besseren gewandelt hat — abseits
der wirtschaftlichen Kennziffern? Kultur-
wandel-Chef Kriiger zufolge misst Otto viel,
fiihrt Mitarbeiterumfragen durch und zihlt
zum Beispiel, wie viele Mitarbeiter gerade
an einer Sitzung eines lokalen Kulturwandel-
teams teilgenommen hitten. Kriiger, der die
konkreten Ergebnisse nicht preisgeben mag,
sagt aber auch: ,Der Anspruch in den Um-
fragen wichst mit dem Kulturwandel. Du
kannst gar nicht genug transparent sein.”
Die Zahlen seien mit fritheren Umfragen
auch nicht vergleichbar, da die Mitarbeiter
heute viel ehrlicher antworten und kritisch
Feedback geben wiirden. Hochschulprofessor
Klaftke stimmt in einem Punkt zu: ,Wer lan-
ge in einer Firma ist, registriert positive Ver-
inderungen oftmals nicht in dem Mafle wie
Auflenstehende.”

Nach kurzer Diskussion hatte der Ot-
to-Vorstand von der Idee, ein einheitliches
Messinstrument im gesamten Konzern aus-
zurollen, Abschied genommen. Das sei Be-
triebsratszustimmungspflichtig und damit zu
komplex in der Einfithrung, iberdies seien
die Systeme sehr teuer und auch mit unserer
Vertrauenskultur nicht vereinbar. ,Jm Kultur-
wandel 4.0. geht es an vielen Stellen, um die
Bezichungsqualitit einzelner Akteure zuei-
nander. Das ist per se hochgradig subjektiv®,
sagt Kriiger. ,Und ein Niveau, was fir uns
beide sehr relevant ist, kann fiir einen Au-
fenstehenden total rudimentir erscheinen.”
Kriger sagt weiter: ,Man kann es eben auch
viel einfacher 16sen. In dem man in Kontakt
mit der Organisation ist. Zuhort, beobachtet,
viel fragt und spiirt was los ist.“

Kirzlich zog ein Team von zehn Bon-
prix-Mitarbeitern fir ein paar Wochen bei
der Schwesterfirma Schwab ein, um sie vor
Ort zu unterstiitzen. ,Friher waren die je-
weiligen Chefs der Tochterfirmen Halbgot-
ter und haben sich lieber Beratung von auflen
geholt, als von jemanden anderen aus der
Otto Group zu lernen®, sagt Kriiger.

Dennoch liegt ein grofier Teil der Weg-
strecke noch vor ihnen, weifl Kriger. ,Kul-
turwandel ist ein Prozess, praktisch ohne An-
fang und Ende. Und die ersten zehn Prozent
im Wandel sind die Schwersten.“




