52

Work Culture als

EINBLICKE

strategischer Erfolgsfaktor
der Transformation

Carolin Schwarz | Jumana Klotsch

Die Peek & Cloppenburg KG Diisseldorf* befindet sich in der grofiten Transforma-
tion der Unternehmensgeschichte. Ziel ist es, fiihrender Omnichannel-Héndler Europas
flir Mode zu werden. Das Vorhaben ist ehrgeizig. Denn neben der Entwicklung eines
neuen Geschaftsmodells will man auch europaweit expandieren. Ein wesentlicher
strategischer Hebel fiir einen erfolgreichen Wandel ist identifiziert: die Unternehmens-

und Flhrungskultur.

tion befinden wir uns bei der Peek & Cloppen-

burg KG Diisseldorf in der grofiten Transfor-
mation, die die Unternehmensgruppe in seiner iiber
120-jahrigen Geschichte erlebt hat: Wir haben uns
zum Ziel gesetzt, flihrender Omnichannel-Héndler
Europas fiir Mode zu werden.

Dazu gehoren unter anderem die Transformati-
on des Geschéftsmodells in Richtung Omnichannel,
die europaweite Expansion unserer Verkaufshiu-
ser sowie ein Marken-Relaunch. Allein durch diese
exemplarische Auflistung einiger Kernaktivitdten
wird deutlich, wie grof3 diese Verdnderung fiir das
Unternehmen und seine circa 16.000 Mitarbeiten-
den ist. Gleichzeitig sind wir iiberzeugt: Als Tradi-
tions- und Familienunternehmen mit hoher Mar-

I n Zeiten von Covid-19, Energiekrise und Infla-

kenbekanntheit, innovativen Exklusivmarken und
groflem Wachstumspotenzial, unter anderem im
(ost-)europdischen Markt, bringen wir ein starkes
Fundament fiir den Wandel mit.

Unternehmenskultur und Fiihrung
im Wandel

Gleich zu Beginn unserer Transformation haben wir
in unserer Strategie einen wesentlichen Hebel fiir das
Erreichen unseres Ziels definiert: unsere Unterneh-
mens- und Fithrungskultur, kurz: Work Culture.
Work Culture bedeutet fiir uns, eine Zusammenar-
beits- und Fiihrungskultur zu schaffen, die Vertrau-
en, Verantwortung und Gemeinschaft férdert.

* Es gibt zwei unabhéngige Unternehmen Peek & Cloppenburg mit Hauptsitzen in Diisseldorf und Hamburg.

Dieser Beitrag bezieht sich auf die Peek & Cloppenburg KG Diisseldorf.
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EINBLICKE

) Kulturverdnderung hat keinen fest
definierten Start- und Endpunkt, funktioniert

also anders als ein Projekt.

Damit formulieren wir ein Ziel, das wir erreichen
miissen, damit unsere Geschiftsmodell-Transfor-
mation gelingen kann. Im Umkehrschluss bedeutet
das: Wir erreichen unsere strategischen Ziele nicht,
ohne unsere Work Culture zu verdndern. Folgende
Grundsidtze sind handlungsleitend und bilden die
Grundlage fiir die Gestaltung des Kulturprozesses.

1 Kulturwandel ist ein Prozess, der von
Mitarbeitenden und Fiihrungskriften
gestaltet wird.

In diesem Satz stecken gleich zwei wesentliche
Prinzipien, die uns bei Peek & Cloppenburg
wichtig sind:

¢ Kulturverinderung hat keinen fest definier-
ten Start- und Endpunkt, funktioniert also
anders als ein Projekt.
Somit kann Planung immer nur iterativ funkti-
onieren. Lernen und Feedback werden immer
wichtiger. Die Konsequenz dieser Erkenntnis ist
bereits ein Kulturwandel, da wir uns im Handel
in einer Welt befinden, die auf Planung angewie-
sen ist, zum Beispiel der Einkauf von Mode pro
Saison. Damit verbunden sind neue Féhigkeiten
sowie eine Haltung, bei der es ums ,,Auspro-
bieren und Testen“ geht, Fehler als Chance fiir
Lernen betrachtet werden und Fithrung nicht
mehr auf alle Fragen eine Antwort hat.

¢ Mitarbeitende und Fiihrungskrifte unter-
stiitzen den Verinderungsprozess, wenn sie
ihn mitgestalten kdnnen.
Die Entwicklung unserer Work Culture ist
fiir uns kein Top-down-Prozess. Gleichzeitig
ist es wichtig, dass die Unternehmensleitung
und das Top-Management mit gutem Beispiel
vorangehen und die gewiinschte Kultur vorle-
ben. Daher kommt den Fiihrungskréften eine
Schliisselrolle im Prozess zu und sie werden
auf ihre Rolle als Botschafter vorbereitet.
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2 Kulturwandel ist kein

»Wohlfiihlprogramm<

Leistung wird verbessert durch die richtige
Kultur. Eine positive Arbeitskultur bindet uns
und unsere Mitarbeitenden an P&C, stirkt
unsere Zufriedenheit bei der Arbeit und verbes-
sert somit unsere Performance.

Kulturwandel findet immer auf mehreren
Ebenen statt: ,,The way we do things here“
ist das Ergebnis aus dem Zusammenspiel
aller Ebenen.

In vielen Kulturwandelprozessen wird mindes-
tens eine dieser Ebenen vernachldssigt. Unser
Verstidndnis von Verdnderung prégt, wie wir
zum einen Strukturen und Prozesse betrach-
ten, zum Beispiel Entscheidungsprozesse oder
die Art und Weise wie wir Meetings gestalten.

Zum anderen geht es um Werte und Einstellun-
gen, die in Verhaltensweisen sichtbar werden.
Das Gefiihl von ,,The way we do things here“
entsteht automatisch nach einer gewissen Zeit
der Unternehmenszugehdrigkeit. Am Anfang
fallen Dinge ins Auge, die man bemerkenswert
findet, solange diese neu sind. So féllt es einem
neuen Mitarbeiter vielleicht direkt auf, dass er
von jedem Kollegen bzw. jeder Kollegin freund-
lich an der Kaffeemaschine begriifit wird oder
dass in E-Mails ein formeller Ton herrscht.

) Wenn man Kultur

entwickeln oder verdandern
mochte, muss zundchst der
Status quo erfasst werden.
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)) Wenn Kultur verdandert wird,
muss der positive Effekt auf das
Business deutlich werden.

Eine langjdhrige Mitarbeiterin wiirde dies ver-
mutlich nicht mehr bemerken, da man das im
Unternehmen ,,nun mal so macht*.

Umfassender Kulturbegriff und
systemisches Verstindnis

Kultur wird oft als wenig greifbar wahrgenommen
und es fehlt die Klarheit, was sie ausmacht bzw. wie
man sie verdndern kann. Wenn man Kultur entwi-
ckeln oder verdndern mdochte, muss zunichst der
Status quo erfasst werden. In unserem Kulturwan-
delprozess haben wir dabei die Fithrungskrifte in
die Kulturanalyse eingebunden und im Rahmen
verschiedener Formate, zum Beispiel Workshops,
Interviews oder virtuellen Townhalls, die wahrge-
nommene Kultur erfasst. Folgende Fragestellungen
konnen fiir die Status-quo-Erfassung der aktuellen
Kultur hilfreich sein:

Was definiert Kultur?

Verhalten

@

Werte und
Einstellungen

EINBLICKE

e Was ist dir in deiner ersten Woche in unserem
Unternehmen im Umgang miteinander aufge-
fallen?

e Wie beschreibst du die Art und Weise der Zu-
sammenarbeit bei uns?

e Mit welchen Eigenschaften beschreibst du
unsere Kultur?

e Was schitzt du am meisten an unserer Kultur?

e Wie erlebst du Fithrung im Unternehmen?

e Welche Prozesse bei uns erlebst du als beson-
ders biirokratisch bzw. komplex?

e Wenn du nur eine einzige Sache an unserer
Kultur verdndern konntest, um einen mog-
lichst grolen Effekt zu haben, welche wire das?

An der Auswahl der Fragen ist bereits erkenn-
bar, dass Kultur breit gefasst werden muss und es
bei der Verdnderung von Kultur neben dem Aufbau
von neuen Denk- und Verhaltensweisen auch im-
mer um die Anpassung von Strukturen und Pro-
zessen geht (siche Abbildung 1). Gleichzeitig zeigen
die Fragen eine weitere wichtige Tatsache auf: Kul-
tur ist weder gut noch schlecht. Vielmehr gilt es, die
mit Blick auf unser Unternehmensziel forderlichen
und hinderlichen Kultureigenschaften aufzuzeigen.
Wenn wir also Europas fiihrender Omnichannel-
Hindler fiir Mode werden wollen, stellt sich die
Frage, was uns in unserer Kultur hilft, das Ziel zu
erreichen, und was uns daran hindert.

Organisation:
Strukturen & Prozesse

4

»The way we
do things here*

Abbildung 1: Was Kultur ausmacht. Eine Unternehmenskultur hat immer Elemente,

die sichtbar sind, und Elemente, die unsichtbar sind.
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Quelle: eigene Darstellung basierend auf dem AQAL-Modell von Ken Wilber
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2) Die Work Culture Teams sind cross-funktional
und hierarchieiibergreifend aus allen Teilen der
Organisation zusammengesetzt.

Unserem Kulturwandelprozess liegt ein systemi-
sches Verstidndnis von Organisationen zugrunde, das
wir unter anderem in unsere Fiihrungskrifteent-
wicklungsprogramme stirker integrieren wollen.

Das ,,Was* und ,,Wie‘ miissen
ineinandergreifen

Wenn Kultur (das ,,Wie“) verdndert wird, muss der
positive Effekt auf das Business (das ,Was®) deut-
lich werden. Damit ist nicht gemeint, dass man im
Sinne einer direkten Ursache-Wirkungs-Beziehung
die Effekte der kulturellen Verdnderung an Busi-
ness-Kennzahlen messen muss. Forderlich ist es
sicherlich, Fortschritte im Kulturprozess zum Bei-
spiel {iber Mitbareiterbefragungen sichtbar zu ma-
chen. Unserer Erfahrung nach ist es jedoch noch
wichtiger, Kultur- und Business-Themen so mitein-
ander zu verkniipfen, dass beide im Prozess immer
zusammen betrachtet werden.

Unser Ansatz im Kulturwandel besteht darin, den
Work-Culture-Prozess so zu gestalten, dass wir mit-
hilfe von neuen Arbeitsweisen an den ,,Pain Points®
arbeiten, die uns im Business an unserer Zielerrei-

— P&C Connect
Q3 2022

Work-Culture-Phase 1: Oktober 2022 - Ende Q1 2023

chung hindern. So ist das Set-up bezliglich der Art,
wie wir an den Work-Culture-Themen arbeiten, be-
reits eine kulturelle Intervention: Wir bearbeiten die
Themen (das ,,Was“) mithilfe eines anderen ,Wie“

Durch unsere Kulturanalyse haben wir fiinf Fo-
kusthemen definiert und validiert:

Kommunikation
Professionalisierung
Empowerment
Werte und Fiihrung
Zusammenarbeit

u b WIN=

Wir bearbeiten diese in einem Set-up, mit dem
eine neue Art der Zusammenarbeit gelebt wird (sie-
he Abbildung 2). Die Work Culture Teams sind
cross-funktional und hierarchietibergreifend aus al-
len Teilen der Organisation zusammengesetzt.

Probleme von den Kundinnen und
Kunden her denken

Teilweise haben sich die Teammitglieder auf den
Platz im Team beworben, teilweise wurden sie von

P&C Connect —»
Q12023

Work-Culture-Fokusthemen

e Prasentation der
Fokusthemen fiir
Work Culture

Kommunikation

e Erste Iteration/ ®h®
Feedback der (, @ ’)
Teilnehmer ®\,.®

B

o Verteilung der
Teams auf die

3
Professionali-
. Empowerment
sierung

Team-Set-up und Prinzipien der Zusammenarbeit

e Prdsentation
der Ergebnisse
aus allen fiinf
Fokusthemen

Zusammen-
arbeit

Werte und

Fihrung

e Ausblick auf die
ndchsten Schrit-
te, zum Beispiel
Folgeprozess
und weitere The-

&y

Cross-funktionale
Teams

Fokusthemen

Kontinuierliches
Stakeholder-Feedback

men fiir Work
Culture

Schnelle
Ergebnisse/MVPs

Empowerment
der Teams

Kontinuierliche Kommunikation iiber Veridnderungen / Transparenz der Ergebnisse

Abbildung 2: Schon das Set-up hinsichtlich der Bearbeitung der Transformationsthemen zeigt eine neue Work Culture.
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) Das Feedback aus der Organisation
bestarkt uns darin, dass wir den richtigen
Weg eingeschlagen haben.

der Unternehmensleitung nominiert und teilwei-
se haben sie per Los eine Wildcard fiir das Team
erhalten.

Der Work-Culture-Prozess ist insgesamt agil auf-
gesetzt: Wir liefern schnelle Ergebnisse, evaluieren
den Prozess regelméflig und lernen kontinuierlich.

Jedes Team wird durch einen externen Facilita-
tor unterstiitzt, der die Teammitglieder in der Me-
thode Design Thinking ausbildet. Design Thinking
als Innovationsmethode haben wir deshalb gewéhlt,
weil sie uns dabei hilft, Probleme vom Kunden her
zu denken und zu 16sen. Der Kunde bzw. die Kundin
im Work-Culture-Prozess sind alle Mitarbeitenden
- alle 16.000 Mitarbeitenden sind Teil der Kultur
und damit auch die Kundinnen und Kunden unserer
Losungen, die wir im Prozess entwickeln.

Im Rahmen des Prozesses werden mithilfe des
MVP-Ansatzes (MVP=Minimum Viable Product)
schnelle Ergebnisse geliefert, die auf Basis von di-
rektem Feedback von Mitarbeitenden aus dem Un-
ternehmen kontinuierlich verbessert werden.

Carolin Schwarz

verantwortet seit April 2022 als Mitglied der Unternehmens-
leitung der Peek & Cloppenburg KG Diisseldorf den Bereich
»Human Resources & Corporate Communications. Sie war
bereits in verschiedenen Fiihrungspositionen und Bera-
tungsprojekten verantwortlich fiir Transformation, Change
Management und Corporate Responsibility.

Machen ist wie wollen, nur krasser

Ein Management-Meeting mit den Top-Fiihrungs-
kréften dient als Haltepunkt, an dem die Ergebnisse
und Learnings aus dem Prozess vorgestellt und wei-
terentwickelt werden. Nach dem Management-Mee-
ting beginnt die zweite Phase des Work-Culture-Pro-
zesses, deren Ausgestaltung noch offen ist. Sicher ist
bereits, dass wir im Laufe des Prozesses Quick Wins
sofort umsetzen werden, was wir iiber ein regelmiflig
tagendes Sounding Board sicherstellen.

Getreu dem Motto ,,Machen ist wie wollen, nur
krasser« haben wir uns dazu entschieden, den Pro-
zess mit all seinen Unbekannten einzugehen und
entlang des Weges zu lernen. Wir sind gerade erst
am Anfang der Transformation und wissen, dass
noch ein Weg vor uns liegt. Das Feedback aus der
Organisation bestédrkt uns darin, dass wir den rich-
tigen Weg eingeschlagen haben und an den richti-
gen Stellhebeln dran sind, um unser ambitioniertes
Ziel zu erreichen. c!

Jumana Klotsch

ist ,,Head of Organisational Development & Executive Lea-
dership Peek & Cloppenburg KG Diisseldorf. Kultur- und
Fiihrungskrdfteentwicklung sind die Schwerpunkte ihrer

Avrbeit. Ihre Projekte reichen von der Beratung einzelner

Gesellschaften zu ihren Organisationsentwicklungsprozes-
sen bis hin zur Befdhigung von Fiihrungskrdften und Teams
2u agilen Arbeitsweisen.
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