Stein-Projekt mit
Lawineneffekt
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_Bemalen Sie einen Stein und schicken Sie ihn zu Otto nach Deutsch-
land.“ Dieser ungewohnliche Aufruf ging bei rund 55.000 Mitarbeitern
der Otto Group ein. Mit der Aktion will die weltgroBte Versandhandels-
Gruppe ihre Unternehmenswerte erlebbar machen und erreichen, dass
sich die Konzerneinheiten starker vernetzen. Pittoresk mutet die Aktion
auf den ersten Blick an, auf den zweiten Blick zeigt sich: Es ist eine
PE-MaBnahme mit kleinen Kosten und groBer Eigendynamik.

Preview: » Synergieeffekte erwiinscht: Warum die
Otto Group den Unternehmensverbund stérker ver-
netzen wil > Gemeinsamen Idealen auf der Spur: Die
Otto Group findet ihre Unternehmenswerte p> PE ein-
mal anders: Wie durch das Bemalen von Steinen
Werte transportiert werden sollen B Der Avalanche-
Effekt: Warum ein Kleiner AnstoB ausreicht, damit die
Aktion ins Rollen kommt - Corporate Social Respon-
sibility: Wie die Otto Group mit der Steinaktion Kinder-
projekte unterstiitzt

m Thre Zahl ist Legion, und keiner gleicht
dem anderen: Verziert mit Gliickskifern,
Bliiten, Landschaften, spielenden Kindern,
Papageien, Pop-Tkonen, Muscheln oder abs-
trakten Formen wetteifern sie um Farben-
pracht und kiinstlerische Wirkung. Die Rede
ist von Steinen, simplen Natursteinen. In
grofiziigigen Beeten angelegt verwandeln
nun Tausende von ihnen das Foyer der Ham-
burger Konzernzentrale der Otto Group in
einen illustren Steingarten. Mitarbeiter und
Besucher wandern staunend darin herum.
Doch der kiinstlerische Aspekt spielt bei die-
ser Ausstellung nur die zweite Geige. Viel-
mehr ist sie fulminanter Schlusspunkt eines
Personalentwicklungsprojektes: Denn mit
den Steinen will die Otto Group die Unter-
nehmenswerte des Konzerns in den Kopfen

ihrer Mitarbeiter weltweit verankern.

Riickblick: Hamburg im Friihjahr 2004.
Die Verantwortlichen aus Marketing, Unter-
nehmenskommunikation und Personalent-
wicklung bei Otto sind sich einig: Der Unter-
nehmensverbund der Versandhaus-Gruppe
muss gestirkt werden. ,,Es gibt tiber 100 Otto-
Unternehmen. Weitgehend werden sie selbst-
stindig gefiihrt, erklirt Jiirgen Bock, Leiter
Personalentwicklung und Leiter der Otto
Group Academy, den Status quo. ,,Durch
starkere Vernetzung erwarten wir Synergie-
effekte wie den Austausch von Innovationen
und Problemlosungsverfahren.

Konzernwerte werden im Unternehmen
aufgespiirt

Wieder stimmen die Otto-Verantwortlichen
tiberein: Fundament einer stirkeren Vernet-
zung konnen nur gemeinsame Werte sein, die
fiir alle Konzerneinheiten gelten. ,,Gleiche
Ideale vermitteln das Geftihl, am selben Strang
zu ziehen, und erzeugen so ein Wir-Geftihl®
begriindet Bock. Doch der Personalentwick-
lungsleiter weifd auch: ,Werte im Vorstand zu
entwickeln und den einzelnen Konzernein-
heiten von oben tberzustiilpen ist wenig
sinnvoll.“ Bei einem solchen Vorgehen

besttiinde die Gefahr, dass die Werte von den
Mitarbeitern nicht angenommen werden.

Doch wie konnen resonanzfihige Werte
fur tiber 100 Unternehmen aus 19 Lindern
weltweit gefunden werden? Im Sommer 2004
beschlie8t die Otto Group ihren Weg: In Fiih-
rungskrifte-Interviews werden die Wertekul-
turen analysiert, die in den einzelnen Otto-
Unternehmen bereits gelebt werden. Um aus
den Interviewergebnissen konkrete Werte
herauszuarbeiten, kommt ein computerge-
stitztes Analyseverfahren des Bremer Bera-
tungsunternehmens nextpractice GmbH zum
Einsatz. ,,Die intuitiven Aussagen werden
quantitativ erfasst und somit vergleichbar
gemacht®, erklart Professor Peter Kruse,
geschiftsfithrender Inhaber der nextpractice
GmbH, das Grundprinzip des Tools. ,,Auf
diese Weise ist es moglich, Ideale zu ermitteln,
die einen gemeinsamen Nenner bilden. Der
Experte fur Unternehmenskulturentwicklung
und Changemanagement arbeitet als Scien-
tific Advisor der Otto Group Academy und
zeichnet in dieser Funktion verantwortlich
fiir die Fiihrungskriftebefragung bei Otto.
Das Ergebnis der Interview-Analysen: Lei-
denschaft, Innovation, Nachhaltigkeit und
Arbeit in Netzwerken sind die Werte der Otto
Group.
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Identifikation durch Erfahrung: Werte miissen erlebt
werden

Die Werte einer Organisation zu identifizieren ist eine
Sache, die Aufmerksamkeit aller Mitarbeiter zu wecken
eine andere. Denn nur Werte, die den Mitarbeitern tig-
lich prisent sind, stiften Identitit. Die herkommlichen
Wege der Unternehmenskommunikation wie Broschii-
ren oder Plakate scheinen den Verantwortlichen dazu
wenig geeignet. PE-Leiter Bock: ,,Warum sollte sich ein
amerikanischer Lagerarbeiter fiir eine Broschiire aus
Deutschland interessieren, in der es sich um so etwas
Abstraktes wie Werte dreht?” Bock sucht wieder die
Zusammenarbeit mit Professor Kruse. Ziel der Koope-
ration: die Mitarbeiter die Werte erleben lassen. Unter
dieser Priamisse tiifteln der PE-Leiter und der Scientific
Advisor zusammen mit dem Berliner Kiinstler Ernst
Handl und einer kleinen Gruppe von Geschiftsftihrern
der Otto Group im Januar 2005 ein Projekt aus, das unter
dem Namen ,,Otto Group Meilensteine ... gemeinsam
mehr erleben bunte Bliiten treiben soll.

Der Kern des Projekts: Weltweit werden die Mitarbei-
ter aufgerufen, einen Stein zu bemalen und an Otto in
Deutschland zu schicken. Eine auf den ersten Blick selt-
same, zumindest aber ungewohnliche Idee. Doch das
Ungewohnliche ist gewollt: ,,Es geht ja auch darum, Inno-
vation als Wert zu transportieren®, erldutert Bock. [hm
ist klar, er muss einen bisher nicht gegangenen Weg
beschreiten. Erschwerend kommt hinzu: Es steht nur ein
begrenztes finanzielles Budget zur Verfiigung. Es miissen
also mit geringen Mitteln moglichst viele Mitarbeiter zum
Mitmachen aktiviert werden.

Das Projektprinzip: Mit wenig Mitteln viel erreichen
Den Einsatz geringer Mittel gewihrleisten soll der so

genannte Avalanche- oder Lawineneffekt. Sein Grund-
prinzip ist schnell erklirt: ,Durch eine kleine Ursache

,Meilensteine” in Zahlen

» 55.000 Mitarbeiter der Otto Group in tiber 100 Unternehmen
in 19 Landern wurden aufgerufen, einen Stein zu bemalen und
zu Otto Deutschland zu schicken.

» 33.687 Steine wurden eingereicht. Das entspricht einer Betei-
ligungsquote von 65 Prozent.

» 3 Euro flossen fiir jeden Stein in einen Spendentopf. Am Ende
stand eine Summe von 101.061 Euro, die in gleichen Teilen 3
Kinderhilfsprojekten in Indonesien, Osterreich und den USA — den
Heimatldndern der Sieger — zugute kam.

» 3 Siegersteine wurden von einer 5-kdpfigen Jury, bestehend
aus Dr. Michael Otto, dem Leiter Personalentwicklung Jirgen
Bock, dem Galeristen Michael Schultz, einem Kiinstler und einem
Creative Director, ausgewahlt. Die Gewinner erhielten 5.000 Euro.
» Unter allen Steinen wurden 10 per Los gezogen, deren Einsen-
der mit 500 Euro belohnt wurden.
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wird ein grofler Effekt erzielt®,
erklirt Professor Kruse. ,Die
Schliisselpositionen eines Sys-
tems werden aktiviert, die dann
wiederum selbst das System wei-
ter in Bewegung bringen, so dass
schliellich eine Kettenreaktion
mit grofler Wirkung entsteht.”

Die Schliisselpositionen im
Konzern haben die Geschiifts-
fithrer inne, denn sie haben in
ihren Unternehmen den grofSten
Hebel. Und da haben Kruse und
Bock Glick: Da im Januar 2005
bereits feststeht, dass sich alle
Geschiiftsfithrer der Otto-Unter-
nehmen im Mai 2005 zu einem
Managing Directors Meeting
zusammenkommen, wird das
Steinprojekt kurzerhand auf die
Agenda gesetzt. Die Geschifts-
fihrer werden informiert: Man
freue sich darauf, die Beitrage der
jeweiligen Firmen zum Stein-
Projekt zu bewundern. ,Mit die-
sem Hinweis auf der Einladung
zum Meeting verleihen wir unse-
rem Projekt Wettbewerbscharak-
ter’, schildert Bock. Denn
schliellich will sich keine Ge-
schiftsfihrung nachsagen lassen,
ihr sei es nicht gelungen, ihre
Mitarbeiter zu motivieren.

Um die Mitarbeiter zusitzlich
anzuspornen, wird die Aktion
mit einem guten Zweck verbun-
den: Fir jeden eingereichten
Stein sollen drei Euro in ein Kin-
derhilfsprojekt fliefen. Zudem
werden jeweils 5.000 Euro Primie
fiir die drei besten eingereichten
Steine ausgelobt. Zwar macht die
Projektleitung mit Broschiiren
und Plakaten, die sie an die
Unternehmen verteilt, auf das
Projekt,,Meilensteine aufmerk-
sam, rithrt aber sonst nicht grofd

,unternehmenswerte miissen
aus den Kopfen der Menschen
herauskristallisiert werden -
sie von oben iiberzustiilpen
geht in multikulturellen
Unternehmen meist schief.“

Jiirgen Bock, Leiter Personalentwicklung der Otto
Group und Leiter der Otto Group Academy. Kontakt:
Juergen.Bock@otto.de

die Werbetrommel. ,,Wir vertrauen auf den
Avalanche-Effekt®, so Changemanagement-
experte Kruse. ,Die Schliisselpositionen wer-
den mit einer inspirierenden Idee aktiviert,
die Eigendynamik des Systems wird den Rest
tibernehmen.”

Geschéftsfiihrer als kreative
Projektbotschafter

Die Rechnung geht auf. Die Geschiftsleitun-
gen der Unternehmen ziehen alle Register,
um die Mitarbeiter zu aktivieren. So veran-
staltet z.B. der Hamburger Versandhandel
Bon Prix eine Steinparty mit Tombola. Mit
von der Partie: Asterix und Obelix. Letzterer
trégt in Form seines obligatorischen Hinkel-
steines das Symbol der Aktion in tiberdimen-
sionaler Form zur Schau. Kulinarische Unter-
stiitzung liefert die Kantinen-Kiiche: ,,Stei-
nerne” Geniisse wie Steinpilze oder Steinbei-
Berfilet werden serviert.

Eine weitere Aktion: Bei Obi@Otto, Ham-
burg, finden alle Mitarbeiter eines Morgens
einen kleinen Topf mit Farbe auf dem
Schreibtisch plus einer Mitteilung mit der
Bitte, einen Stein moglichst buntzu bemalen.
»Es gehtum den Netzwerkgedanken®, umreifSt
Christina Ziegfeld von der Hamburger PR-
und Eventagentur Mumme + Ziegfeld GmbH
die Aktion. Denn das ist der Clou des Mal-
projektes, bei dessen organisatorischer und
logistischer Abwicklung die PR-Frau invol-
viert ist: ,Die Aufgabe ist nur zu erfiillen,
wenn die Mitarbeiter ihre Farbeimer unter-
einander austauschen. So lernen sie spiele-
risch, was sie gemeinsam erreichen konnen.
Und auch in Japan geht es zur Sache: Die
Geschiiftsleitung der japanischen Niederlas-
sung benachrichtigt in der heiflen Phase des
Projekts jeden Mitarbeiter einzeln iiber die
Aktion — und zwar durch eine personliche
Mail der Geschiftsleitung. ,Das ist notig, da
in Japan grofler Wert auf individuelle Wert-
schitzung gelegt wird®, so Ziegfeld.

Andernorts sind Motivationsschiibe durch
die Geschiftsleitung indes gar nicht notig.
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»Dass die Mitarbeiter im Together Design
House in Hongkong, London und Hamburg
sofort Feuer und Flamme sind, ist nicht ver-
wunderlich®, berichtet Projektleiter Bock. Die
Mitarbeiter sind tiberwiegend Designer, also
kreative Kopfe, bei denen man mit der Akti-
on offene Ttiren einrennt.

Natiirlich gibt es hie und da auch Wider-
stinde, wie Bock freimiitig einrdaumt. Doch
diese verfliichtigen sich auf Grund der Eigen-
dynamik, die die Aktion entwickelt, recht
schnell. ,Wenn die Zweifler sehen, welche
Kunstwerke ihre Kollegen zu Stande bringen,
packt auch sie meist der Ehrgeiz®, so Bock.
Erstaunlich: Mitunter nehmen Mitarbeiter
bereits eingereichte Steine sogar wieder
zurtick, um noch bessere, noch schonere Stei-
ne zu kreieren.

Kinderhilfe zeugt von Corporate Social
Responsibility

Eine, die von Beginn an hoch motiviert bei
der Sache ist, ist Sabine Scherr von Unito
Versand & Dienstleistungen in Graz, Oster-
reich. ,,Da mit der Aktion Kindern geholfen
werden kann, bin ich dabei®, erzahlt die junge
Mutter. Insgesamt acht Stunden investiert sie
in die Bemalung ihres Steines. Die Miihe
zahlt sich aus: Das mit grofler Liebe fiirs
Detail auf Stein gebannte Motiv eines licheln-
den Kindes, das mit einer Kugel spielt, wird
von der Jury als eines der drei besten pri-
miert. Als einer der Sieger kann Scherr ent-
scheiden, welchem Kinderprojekt ein Drittel

Service

Lesetipps

der stattlichen Summe von tiber
100.000 Euro, die insgesamt bei
dem Projekt zusammen kommt,
zuteil wird. Dem SOS Kinder-
dorf im osterreichischen Stiibing
iiberreicht sie schliefSlich einen
Scheck iiber rund 34.000 Euro.
Zusammen mit 33.686 weite-
ren eingereichten Steinen — was
einer eindrucksvollen Beteili-
gungsquote von 65 Prozent der
Mitarbeiter der Otto Group ent-
spricht — bildet Sabine Scherrs
kleines Kunstwerk nun ein Mosa-
ikstiickchen des Steingartens in
der Hamburger Konzernzentrale.
In aufwendig gestalteten Bro-
schiiren und in der Mitarbeiter-

» Malcom Gladwell: Tipping Point. Goldmann Verlag, Miinchen 2002, ISBN 3-442-
12780-7, 9,90 Euro. Gladwell ist sich sicher: Entwicklungen laufen fast nie linear ab. Viel-
mehr gibt es einen gewissen Punkt, an dem der Prozess radikal Fahrt aufnimmt, die Epidemie
ausbricht. Diesen nennt er Tipping Point. Und eben dieser neuralgische Punkt ist es, auf
dessen Prinzip der im Otto-Projekt genutzte Avalanche-Effekt beruht. Wie Entwicklungen
durch Eingreifen am Tipping Point beschleunigt und gesteuert werden kénnen, schildert der
ehemalige Reporter der Washington Post anhand zahlreicher Beispiele.

» Erlebnislernen: Endstation Guggenheim. managerSeminare 50, September 2001, S.
104-112, www.managerseminare.de/beitrag?urllD=92330. Um Flhrungskompetenzen bei
seinen High Potentials zu entwickeln, fordert der Otto-Konzern diese auf, ein Kunstwerk flir
das Guggenheim Museum zu schaffen.

» Recruitment bei Otto: Von Takten und Talenten. managerSeminare 72, Januar 2004,
S. 33-39, www.managerseminare.de/beitrag?urllD=120666. Damit begabte Praktikanten
das Unternehmen (iber ihre Praktikumszeit hinaus wohlwollend in Erinnerung halten, hat die
Recruiting-Abteilung bei Otto ein Forderprogramm einschlieBlich Kreativworkshop flr sie
entwickelt. Die Workshop-Aufgabe: eine Klangskulptur tiber die Unternehmenskultur von Otto
zuU komponieren.

managerSeminare | Heft 91 | Oktober 2005

,Der Trend in der Personal-
entwicklung geht dahin, dass ver-
starkt systemeigene Krafte genutzt
werden, um Verbesserungen in der
Organisation herbeizufiihren.*

Prof. Dr. Peter Kruse, geschéftsfiihrender Gesellschafter der next-
practice GmbH in Bremen und Honorarprofessor fiir Psychologie
an der Bremer Universitat. Kontakt: P.Kruse@nextpractice.de

zeitung der Otto Group dokumentiert sendet die Aus-
stellung ihre Botschaft in die Unternehmen weltweit
zurtick. Projektleiter Bock kleidet sie so in Worte: ,,Mit
viel Leidenschaft und Kreativitit haben sich die Mitar-
beiter der Otto Group gemeinsam ein nachhaltiges
Monument geschaffen, das eben diese Werte symboli-
siert.” Auch Professor Kruse sicht alle vier Werte der Otto
Group im Projekt reprisentiert: Die Leidenschaft, mit
der die Steine bemalt wurden, sei ebenso eindrucksvoll
wie die Kreativitit der Mitarbeiter. Zudem symbolisiere
kein Symbol das Thema Nachhaltigkeit besser als ein
Stein. Und schlief3lich sei solch kiinstlerische Vielfalt, wie
sie im Steingarten bewundert werden konne, nicht von
einem Einzelnen, sondern nur von einem Netzwerk erfiill-
bar.

Aufgeteilt in mehrere Expositionen tritt der Steingar-
ten nun seine Wanderschaft durch die Unternehmens-
landschaft der Otto Group an.,,Die Geschiiftsfithrungen
stehen quasi Schlange fiir die Steinausstellungen®, erzihlt
Bock. Auch die Mitarbeiter allerorten wollen die Ausstel-
lung in ihr Unternehmen holen. ,Der Push-Effekt, der
am Anfang der Aktion stand, ist zu einem Pull-Effekt
geworden, bilanziert Kruse. Fiir eine Gesamtbilanz des
Projekts ist es indes noch zu friih: ,Durch die Ausstellun-
gen wirkt die Aktion immer noch nach. Inwieweit die
Awareness der Mitarbeiter fiir die Werte der Otto Group
gesteigert werden kann, bleibt abzuwarten®, so der Pro-
fessor.

Neben den Werten von Otto wird mit dem Projekt
auch der Corporate Social Responsibility der Unterneh-
mensgruppe Ausdruck verliehen. Durch die Aktion kén-
nen punktuell drei Kinderprojekte weltweit unterstiitzt
werden. Professor Kruse bezeichnet die Aktion ,,Meilen-
steine ... gemeinsam mehr erreichen® daher auch als ein
Projekt globaler Vernetzung mit regionaler Wirkung,.
,Durch eine inspirierende Idee und wenig Input sind
systemeigene Krifte motiviert worden. Eine Personalent-
wicklungsmafinahme wurde zum Selbstldufer®, so Kruse.
Und der nextpractice-Geschiftsfithrer wiirde dem Namen
seiner Unternehmensberatung nicht gerecht, wenn er
nicht gleich spekulieren wiirde: ,, Personalentwicklungs-
mafinahmen nach dem Prinzip des Avalanche-Effekts
konnen zu einem Trend werden.®

Andree Martens &



