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Zur Zukunftsstudie

Die Studie zur Zukunft der Verbundgruppen wurde von Frihjahr 2022 bis Frihjahr 2023 in einem
mehrstufigen Prozess erarbeitet. Dabei wurden zunachst die vielfaltigen Herausforderungen und
Zukunftsthemen identifiziert und diese anschlie3end in Umfragen und Workshops vertieft analy-
siert. Als Schwerpunkte stellten sich dabei vier Zukunftsthemen heraus, fur die jeweils ein White-
paper erstellt wurde.
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In drei umfassenden Befragungsrunden wurde zwischen Frihjahr und Herbst 2022 die Einschét-
zung von Verbundgruppenmanagern zu den unterschiedlichen Themen erfasst und erfragt, wie
sie den Status Quo ihrer eigenen Verbundgruppe und ihrer Mitglieder bei diesen Themen sehen.
An den Umfragen haben sich insgesamt Gber 100 Verbundgruppen beteiligt, v.a. aus dem Ein-
zelhandel (43%), dem Grol3handel (31%) und dem Handwerk (13%). Alle namhaften Verbund-
gruppen haben sich an der Umfrage beteiligt.

Auf der Basis der Umfrageergebnisse wurden anschlieRend von Herbst 2022 bis Frihjahr 2023
finf Workshops mit Giber 100 Verbundgruppenmanagern, Vertretern von DER MITTELSTANDS-
VERBUND und ServiCon sowie dem Team von Prof. Dirk Morschett durchgefihrt:

¢ In einem themenibergreifenden Kick-off-Workshop mit den Geschaftsfiihrern zahlreicher Ver-
bundgruppen wurden die Ergebnisse der Umfragen prasentiert und hinsichtlich ihrer Relevanz
diskutiert.

¢ Danach wurden mit zahlreichen Geschéftsfiihrern von Verbundgruppen und Fachspezialisten
vier themenspezifische Workshops zu den o.g. Themen durchgefihrt, in denen jeweils kon-
krete Mal3nahmen erarbeitet wurden.

An den Workshops haben insgesamt tber 100 Verbundgruppenmanager teilgenommen und ihr
Wissen eingebracht. Aus den Umfrageergebnissen und den Ergebnissen der Workshops wurden
vier Whitepaper erarbeitet. Diese sollen dazu anregen, sich intensiv mit den Themen zu befassen.
Sie sind zugleich der Auftakt zu weiteren Veranstaltungen und MaRnahmen von DER MITTEL-
STANDSVERBUND und ServiCon, um diese Zukunftsthemen gemeinsam mit den Verbundgrup-
pen anzupacken.
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1. Bedeutung des Themas

Kompetente und motivierte Mitarbeiter sind ein zentraler Erfolgsfaktor fir alle Unterneh-
men. Aber es wird immer schwieriger, diese fir sein Unternehmen zu gewinnen. Der
Fachkraftemangel stellt in den nachsten Jahren gemal3 der Umfrage zur Zukunftsstudie
eine der gro3ten Herausforderungen fur die Verbundgruppen dar.

In der Umfrage sagten 43% der Verbundgruppen, dass der Fachkréaftemangel fir die Ver-
bundgruppenzentralen eine der gréf3ten Herausforderungen bis 2030 sein wird (siehe
Abb. 1). Sogar rund 70% der Verbundgruppen stufen den Fachkréaftemangel als grofdte
Herausforderung fur ihre Mitglieder ein. Deshalb missen die Verbundgruppen mit vielfal-
tigen MaRnahmen darauf reagieren:

e Verbundgruppen mussen ,New Work® realisieren. New Work bezeichnet ein neues
Verstandnis von Arbeit — eine moderne, mitarbeiterorientierte Arbeitswelt, in der
Arbeit nicht mehr vor allem zur Sicherung der Existenz, sondern zur Selbstver-
wirklichung dient. Die zentralen Werte von New Work sind Sinnhaftigkeit, Eigenver-
antwortung und Vertrauen. New Work ist eine Zusammenfuhrung unterschiedlicher
Organisationskonzepte mit neuen Arbeitsmethoden und -prozessen.

¢ Verbundgruppen mussen sich intensiv darum bemihen, die besten und qualifiziertes-
ten Mitarbeiter fUr sich zu gewinnen und diese dann auch langfristig an sich zu binden.
Der Fachkraftemangel fuhrt zu einem verstarkten Wettbewerb auf dem Arbeitsmarkt.
Verbundgruppenzentralen und Verbundgruppenmitglieder missen deshalb Lésungen
finden, in diesem ,War for Talents“ mitzuhalten.

Abb. 1: GroRte Herausforderungen fur Verbundgruppenzentralen bis 2030

(Anteil der Verbundgruppen, die diesen Aspekt genannt haben)
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e Zudem gilt es, die Mitarbeiter fur die sich verandernden Anforderungen zu qualifizie-
ren. Der Wandel der Arbeitswelt erfordert neue Fahigkeiten und ein lebenslanges Ler-
nen. Auch hierfir missen Verbundgruppen ihre Mitarbeiter und ihre Mitglieder vorbe-
reiten, u.a. durch entsprechende Weiterbildungsangebote.

Die genannten drei Themen, die in diesem Whitepaper vorgestellt werden, hangen eng
zusammen.

e New Work ist in Zukunft absolut notwendig, um als Verbundgruppe attraktiv fir neue
und bestehende Mitarbeiter zu bleiben. Gleichzeitig kann sie Effizienzpotenziale im
Unternehmen bergen. So helfen neue Aufbau- und Ablauforganisationen, die digital
unterstutzt werden, flexibler und schneller auf neue Marktanforderungen zu reagieren.

e Digitalisierung und New Work fiihren zu neuen Anforderungen an die Mitarbeiter —
sowohl in fachlicher Hinsicht als auch in der Personlichkeitsentwicklung. Daflir missen
die Mitarbeiter auf allen Stufen durch Qualifizierungsmaflinahmen vorbereitet werden.

¢ Die Grundlage fur den Erfolg ist, dass die Verbundgruppen gute Mitarbeiter fir sich
gewinnen und langfristig an sich binden kénnen. Gute Weiterbildungsprogramme tra-
gen nicht nur zur Qualifizierung der Mitarbeiter bei, sondern machen eine Verbund-
gruppe auch attraktiver fur potenzielle Bewerber.

Abb. 2: Drei miteinander verkniipfte Themen

Mitarbeitergewinnung Mitarbeiterqualifizierung
und -bindung
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2.  Einschatzung der Verbundgruppen zu New Work,
Mitarbeitergewinnung und -qualifizierung

New Work

Obwohl ,New Work" in den letzten Jahren intensiv diskutiert wird, ist der Begriff bis heute
eher unscharf geblieben. Es gibt zahlreiche Definitionen und Detailkonzepte. In der Um-
frage zur Zukunftsstudie wurden deshalb zuerst wichtige Teilaspekte von New Work und
der Umsetzungsstand erfragt (s. Abb. 3).

Die Verbundgruppen sind mehrheitlich zufrieden mit ihren Leistungen im Bereich New
Work. Am weitesten sehen sie sich bei Home Office, Mobile Working, flexiblen Arbeits-
zeitmodellen und der Vereinbarkeit von Arbeit und Privatleben. Dies ist nicht verwunder-
lich, da Home Office wahrend der Covid-Pandemie dringend ermdéglicht werden musste
und deshalb bereits viele Erfahrungen gesammelt werden konnten. Es sind vor allem die
,harten” Komponenten von New Work, bei denen die Verbundgruppen bereits sehr gut
oder gut dastehen.

Bei den eher ,soften” Komponenten von New Work, also den Fuhrungsstilen, den kreati-
ven Arbeitsmethoden, der Digitalisierung der Prozesse oder dem Aufbrechen von Hierar-
chien, geben die Verbundgruppen zu, noch grof3en Handlungsbedarf zu haben. Sehr we-
nige Verbundgruppen sagen, dass sie hier schon sehr gut sind, und fur die meisten soften
Elemente von New Work geben sich sogar weniger als 50% eine gute Note.

Kernelemente von New Work

In der Umfrage und dem Workshop zu New Work wurde deutlich, dass auch in den Ver-
bundgruppen kein einheitliches Verstandnis davon besteht, was ,New Work" eigentlich
ist. Dies erschwert sowohl eine Diskussion dartiber in den Verbundgruppen als auch den
Erfahrungsaustausch zwischen Verbundgruppen.

Abb. 3: Stand der Verbundgruppen bei ,New Work*
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Im Workshop mit den Verbundgruppenmanagern wurden deshalb gemeinsam die Kern-
elemente von New Work herausgearbeitet (s. Abb. 4):

e Immer wieder betont wurde, dass Desk-Sharing, Begegnungsflachen und Co-Work-
ing-Spaces nicht das wichtigste an New Work sind. Dennoch sind die richtige raumli-
che und technische Infrastruktur wichtig, um New Work umzusetzen. Das
Soennecken-WorkLab_ist ein gutes Beispiel fir eine moderne Infrastruktur, die New
Work unterstitzt.

e Den Kern von New Work stellen neue Arbeitsmethoden und -prozesse dar. Agiles
Projektmanagement, Digitalisierung und Automatisierung von Prozessen, digitale
Kommunikation zwischen verteilten Mitarbeitern usw. fihren zu einer umfassenden
Veréanderung, wie kunftig in den Verbundgruppen gearbeitet wird.

e Zugleich ist eine tiefgreifende Veranderung der Organisation notwendig, um New
Work zu realisieren. Mehr Eigenverantwortung und Arbeit in selbstbestimmten Teams,
die je nach Aufgabe in wechselnden Zusammensetzungen arbeiten, gehdren dazu.

e Auf der obersten Ebene erfordert New Work eine Veranderung der Fihrung, einen
Kulturwandel bei den Mitarbeitern und insbesondere bei den Fuhrungskraften. Fuh-
rung Uber Vertrauen, flache Hierarchien, Delegation von Entscheidungen und die Sinn-
haftigkeit der Arbeit, der sog. ,Purpose®, stehen hier im Vordergrund.

Abb. 4: Was ist ,,New Work“? — Kernelemente des Konzepts

Veranderung der Fiihrung
z.B. Flihrung tGiber Purpose, Vertrauen, flache
Hierarchien, Fiihrung auf Distanz (im Home Office usw.),
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Veranderung der Organisation

z.B. Arbeiten in Teams (ggf. in wechselnden Zusammensetzungen),
Selbstorganisation, Eigenverantwortung, flexible Arbeitszeiten,
flexible Arbeitsorte

Veranderung der Arbeitsmethoden und -prozesse

z.B. Digitalisierung von Prozessen, agile Methoden, Projektmanagement, Automatisierung von
Prozessen, digitale Medien zur internen Kommunikation (MS-Teams usw.)

Veranderte raumliche und technische Infrastruktur als Basis
(flexible Arbeitsplatze, Desk-Sharing, Meeting-Raume, Begegnungsflachen, Collaboration-Tools (z.B. MS-Teams,
Google Workspace, Slack), digitale Kommunikationsmoglichkeiten, Bliroausstattung zuhause u.v.m.)

ZGV-Zukunftsstudie — New Work, Mitarbeitergewinnung und -qualifizierung


https://www.soennecken.de/soennecken/worklab/worklab/

Vorteile und Risiken von New Work in Verbundgruppen

Zudem wurde von den Verbundgruppenmanagern diskutiert, warum Verbundgruppen
Uberhaupt New Work einfuhren sollten. Dabei wurden in einer offenen Diskussion wich-
tige Vorteile identifiziert:

o Effizienz und Effektivitat: Die neuen Arbeitsmethoden sind oft effizienter und effekti-
ver als die bisherigen Methoden. Dies gilt z.B. fur digitalisierte und automatisierte Pro-
zesse, fur agile Projekte, fur Teamarbeit, Mobile Working, Video-Konferenzen usw.

o Agilitat: Selbstbestimmtes Arbeiten in kleinen, autonomen Teams fuhrt schneller zu
Ergebnissen. Da sich Markte immer dynamischer verandern, sind agile Prozesse not-
wendig, um schneller auf diese Marktveranderungen reagieren zu kénnen.

e Kreativitdt und Innovationskraft: Autonome Teams setzen mehr Kreativitat bei den
Mitarbeitern frei und sie filhren auch zu mehr Motivation.

e Attraktivitat fir Mitarbeiter: Nicht zuletzt ist New Work der Wunsch vieler Mitarbeiter.
Purpose, Vertrauen, Mobile Working, Home Office, flexible Arbeitszeiten, bessere
Work-Life-Balance, héhere Familienfreundlichkeit, mehr Autonomie, flachere Hierar-
chien usw. entsprechen dem, was heutige Arbeitnehmer von ihrem Arbeitsplatz erwar-
ten. Und der Fachkraftemangel erfordert, dass sich Unternehmen noch starker an den
Winschen der (potenziellen) Mitarbeiter orientieren.

Allerdings wurden in den Diskussionen auch mogliche Nachteile von New Work deut-
lich. Diese kdnnen u.a. aus dem mobilen Arbeiten, den neuen Arbeitszeitmodellen, aber
auch den neuen Arbeitsmethoden und der notwendigen Eigenverantwortung einherge-
hen:

e Soziale Kontakte konnen durch Home Office zu kurz kommen. In einer Mitarbeiter-
umfrage einer der beteiligten Verbundgruppen gaben ein Drittel der Befragten an, vor
allem deshalb lieber im Biro als zuhause zu arbeiten, um nicht alleine zu sein.

e Durch eine geringere Prasenz im Buro kann die Identifikation mit dem Unternehmen
und das Wir-Gefuhl mit den Kollegen zurtickgehen. Team-Building kann schwieriger
werden.

¢ Die Einfuhrung von New Work erfordert von allen Beteiligten eine hohe Bereitschaft
zur Umstellung und zum Fallenlassen alter Gewohnheiten. Diese ist nicht bei allen
gegeben.

e Eigenverantwortung passt nicht fir jeden Mitarbeiter. Es gibt in jeder Verbund-
gruppe und bei jedem Mitglied Mitarbeiter, die es bevorzugen, gefuhrt zu werden und
Anweisungen zu folgen.
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Abb. 5: Wichtigste Barrieren fiur die Verbundgruppenzentrale bei der Umsetzung

von New Work (Anteil der Verbundgruppen, die diesen Aspekt genannt haben)
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Barrieren bei der Umsetzung von New Work

In der Umfrage wurde auch erfasst, welche Barrieren die Verbundgruppen bei der Um-
setzung von New Work sehen (s. Abb. 5).

Die mit Abstand grof3ten Barrieren fur schnellere und umfassendere Umsetzung von New
Work in den Verbundgruppen sind — nach eigener Einschéatzung der Verbundgruppen-
manager — die Einstellung und die bestehende Managementkultur. New Work erfor-
dert ein Umdenken, es erfordert die Delegation von Verantwortung an die Mitarbeiter.
Gerade hier zeigt sich noch groRer Handlungsbedarf. Allerdings sollte dieses Ergebnis
nicht zu negativ fur Verbundgruppen gewertet werden. Tatsachlich sind das Umdenken
in den Unternehmen sowie das Aufbrechen lange etablierter Prozesse und Strukturen fur
alle Unternehmen eine grof3e Herausforderung — es ist positiv, dass die Verbundgruppen
dies fur sich erkannt haben.

Eine weitere Barriere fur die Umsetzung ist das fehlende Know-how. Auch dies ist wenig
Uberraschend, da das Konzept erst im Entstehen ist. Was sich genau mit New Work ver-
andern wird und wie, dazu mussen Unternehmen erst Erfahrungen sammeln. Das zeigt
aber auch, dass es einen hohen Qualifizierungs- und Beratungsbedarf gibt, um die Ein-
fuhrung und Umsetzung von New Work zu begleiten. Das fehlende Vertrauen in die
Mitarbeiter und die fehlende Eigenverantwortung bei den Mitarbeitern sind weitere
Barrieren. Hier muss auf Ebene der Fihrung und den Mitarbeitern ein Umdenken statt-
finden. Die raumlichen Gegebenheiten werden lediglich von 21% der Verbundgruppen
als Barriere genannt.
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Mitarbeitergewinnung

Die groften Herausforderungen der Verbundgruppen im Personalmanagement sehen
diese in der Rekrutierung von geeigneten Mitarbeitern durch die Mitglieder oder die Ver-
bundgruppenzentrale sowie in der Nachfolgeproblematik der Mitgliedsbetriebe (s. Abb.
6). Wenn die Gewinnung neuer Mitarbeiter ein Problem darstellt, missen sich die Ver-
bundgruppen u.a. Gedanken uber ihre Gehalter machen. Obwohl haufig behauptet wird,
dass das Gehalt fiur Mitarbeiter immer weniger wichtig wird als Entscheidungskriterium
fur einen Arbeitgeber, zeigen viele Studien, dass es nach wie vor relevant bleibt.

Als Konsequenz gehen 66% der Verbundgruppen davon aus, dass die Gehélter in ihren
Verbundgruppenzentralen stark bis sehr stark ansteigen werden (s. Abb. 7). Etwa
50% der Verbundgruppenzentralen nutzen bereits erganzende Vergutungsbestandteile.
Fir die Anschlusshéuser erwarten sogar noch mehr, namlich drei Viertel der Befragten,
dass die Gehalter dort kiinftig stark bis sehr stark steigen werden.

Abb. 6: Herausforderungen der Verbundgruppe bzgl. der Mitarbeiter
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Abb. 7: Gehalter und erganzende Vergutungsbestandteile
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Mitarbeiterqualifizierung

Als weniger problematisch sehen Verbundgruppen die Qualifizierung und Weiterbildung
ihrer Mitarbeiter und der Mitarbeiter der Mitglieder an (s. Abb. 6). Dennoch stellt dies eine
permanente Aufgabe dar, die eine standige Weiterentwicklung erfordert. Hierbei ist es
bei Verbundgruppen wichtig, zwischen den verschiedenen Betrachtungsebenen zu un-
terscheiden (s. Abb. 8):

e Aus Sicht der Verbundgruppenzentralen ist es am wichtigsten, dass die Mitarbeiter in
den Zentralen gut qualifiziert sind. Mit der Qualifikation der Mitarbeiter in den Ver-
bundgruppenzentralen sind die Verbundgruppen derzeit recht zufrieden.

e Etwas weniger gut beurteilt wird die Qualifikation der Inhaber und Geschéftsfuh-
rer der Mitglieder. Mit der Note ,befriedigend” zeigt sich, dass hier Handlungsbedarf
besteht. Als ein Problem wurde in der Diskussion deutlich, dass die Tagesarbeit die
Inhaber und Geschaftsfihrer sehr stark in Anspruch nimmt und fir Weiterbildungen oft
wenig Zeit bleibt. Ahnlich beurteilt wird auch die Qualifikation der Nachfolger bei den
Mitgliedern. Uber Junioren-Kreise, Nachwuchsprogramme usw. wird dieses Thema
bereits von vielen Verbundgruppen adressiert.

e Einen Engpass sehen die Verbundgruppen v.a. bei der Qualifikation der Mitar-
beiter ihrer Mitglieder. Gerade deshalb sind flr diese Zielgruppe Weiterbildungsmal3-
nahmen dringend notwendig und die Verbundgruppenzentralen sollten ein adaquates
Qualifizierungsangebot auch fur die Mitarbeiter ihrer Mitglieder anbieten.

Themen fiur die Qualifizierung

Die wichtigsten Themenbereiche fir die Qualifizierung wurden von den Verbundgruppen
in der Umfrage klar identifiziert (s. Abb. 9 bis 11).

Abb. 8: Qualifikation verschiedener Gruppen von Fuhrungskraften und Mitarbeitern
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Abb. 9: Wichtigste Themen fur die Qualifizierung der Mitarbeiter der Verbundgruppen-

zentrale (Anteil der Verbundgruppen, die diesen Aspekt genannt haben)

Teamarbeit, Sozial-
kompetenz (18%)

Digitale Marketing/ Projektmanagement,
g Vertrieb Prozessmanagement
Kompetenzen (53%) (21%)
(62%)
. . Einkauf (9%)

Nachhaltigkeit
(18%)

Fur die Qualifizierung der Mitarbeiter der Verbundgruppenzentrale sind dies:
e Digitale Kompetenzen

e Marketing/Vertrieb

e Projektmanagement und Prozessmanagement sowie

e Teamarbeit und Sozialkompetenz

Abb. 10: Wichtigste Themen fur die Qualifizierung der Inhaber/Geschéaftsfuhrer der Mit-

glieder (Anteil der Verbundgruppen, die diesen Aspekt genannt haben)

Marketing/
Kunden-
- - bedirfnisse
Digitale (29%) Mitarbeiter-
Kompetenzen fuhrung
(54%) (57%)
O ®
Change
Nachfolge- Management
regelung (6%)

(11%)

Nach Ansicht der Verbundgruppen sollten sich die Inhaber der Anschlusshauser bzw. die
Geschéftsfuhrer vor allem in folgenden Bereichen weiterqualifizieren:

e Mitarbeiterfiihrung
e Digitale Kompetenzen
e Marketing und Erkennen von geanderten Kundenbedurfnissen

e Betriebswirtschaftliche Kenntnisse
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Abb. 11: Wichtigste Themen fur die Qualifizierung der Mitarbeiter der Mitglieder

(Anteil der Verbundgruppen, die diesen Aspekt genannt haben)
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Bei den Mitarbeitern der Mitglieder sollte weiterhin vor allem auf Verkaufskompetenz
gesetzt werden. Aber auch hier sind digitale Kompetenzen, Produktkenntnisse und ver-
besserte Kenntnisse in Marketing und Kommunikation nétig.

Weiterbildungsinstitutionen

Dabei ist den Verbundgruppen bewusst, dass die Qualifizierung ihrer Mitarbeiter und aller
relevanten Akteure bei ihren Anschlusshausern eine hohe Bedeutung hat. Deshalb sind,
nach den Aussagen in der Umfrage und im Workshop, viele Verbundgruppen bereit, hier
in den nachsten Jahren mehr Geld zu investieren.

Bereits etabliert in vielen Verbundgruppen sind eigene Akademien und Programme (s.
Abb. 12). Immerhin 45% der Verbundgruppen unterhalten bereits eine eigene Weiterbil-
dungsinstitution.

Abb. 12: Hat Ihre Verbundgruppe eine eigene Weiterbildungsinstitution?

Ja; 45%

Nein; 55%
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3. Ausgewahlte Handlungsansatze

Aus den Workshops haben sich fur New Work, die Mitarbeitergewinnung und die Mitar-
beiterqualifizierung erste Handlungsansatze ergeben. Jedes einzelne dieser Themen
konnte Seminare und Bucher flllen — die Handlungsansatze in diesem Kapitel sollen da-
her lediglich als erste Denkansttf3e dienen. Die ServiCon wird fur diese Themen, wie
auch fur die weiteren Zukunftsthemen, stetig aktualisierte Unterstlitzungsangebote erar-
beiten und Informationen bereitstellen.

Einfihrung und Umsetzung von New Work

Die Umfrage hat gezeigt, dass die Verbundgruppen bereits einige Elemente von New
Work umsetzen. Dennoch ist allen klar, dass sie bei New Work erst am Anfang stehen.
Deshalb wurde in den Workshops ein systematischer Prozess zur Einfihrung und
stetigen Verbesserung von New Work entwickelt (s. Abb. 13).

Abb. 13: Prozess zur Einfuhrung und Umsetzung von New Work in Verbundgruppen

Gemeinsames Verstindnis von «New Work» in der Verbundgruppe erzeugen Begleitung u.a. durch
* Qualifizierungsangebote

an die Fihrungskrafte

B Was genauverstehen wirin unserer Verbundgruppe unter ,New Work*?
Was istfir unsere Verbundgruppe der Nutzen von New Work?
Qualifizierungsangebote
Was wollen wir in unserer Verbundgruppen umsetzen? an die Mitarbeiter
gef. externe Begleitung
des Prozesses
Erfahrungsaustausch/
Diskurs mit anderen
Verbundgruppen

Entscheidung dariber Top-down (Geschaftsleitung definiert zuerst den Rahmen) oder Bottom-up (z.B. Zukunftsworkshops mit
den Mitarbeitern)

Kommunikation der neuen Methoden und Regeln an die Mitarbeiter

Angebote durch
ADG/ZukunFit

Umsetzung und Lernen

schrittweise—klein anfangen, testen, beobachten, auswerten und MaRnahmen bei Erfolg ausweiten

Gemeinsames Verstandnis von ,,New Work“ in der Verbundgruppe aufbauen

Um mit allen Beteiligten in der Verbundgruppe New Work einzufiihren und umzusetzen,
sollten zunéachst ein gemeinsames Verstandnis des Konzepts sichergestellt und
der mogliche Nutzen diskutiert werden. In Kap. 2 wurden die Kernelemente von New
Work ebenso wie die Vorteile und Risiken prasentiert. Diese kdnnen als Grundlage fur
die interne Diskussion in der Verbundgruppe dienen.

Ein Kernelement von New Work ist der ,,Purpose”, also die Frage, welchen Sinn die
eigene Tatigkeit und das Unternehmen eigentlich stiften. Sinn und Zweck einer Ver-
bundgruppe ist die Unterstlitzung ihrer Mitglieder, sodass Verbundgruppen dazu
beitragen, den Mittelstand zu erhalten. Dieser Auftrag bzw. dieser Sinn einer Verbund-
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gruppe sollte intensiv gegentiber externen und internen Stakeholdern kommuniziert wer-
den. Dieser Purpose eignet sich hervorragend dafur, den Mitarbeitern der Verbundgruppe
den tieferen Sinn ihrer Arbeit zu vermitteln.

Entscheidung, welche Elemente von New Work in der Verbundgruppe umgesetzt
werden sollen

In der Diskussion hat sich auch gezeigt, dass je nach Verbundgruppe die Veranderungen,
die man bereit ist durchzufihren, mehr oder weniger weitgehend sind. Wenn man z.B.
von Eigenverantwortung und Delegation von Entscheidungen an Teams und Mitarbeiter
spricht, dann kann dies moderat oder radikal erfolgen. Auch wurde in den Workshops
deutlich, dass man nicht unbedingt alles radikal verandern sollte, sondern auch tberle-
gen, was man nicht verandern will: Was hat in der Vergangenheit gut funktioniert und
sollte beibehalten werden? Wie mehrere Verbundgruppenmanager erklart haben, sollte
man — ggf. nach der Definition von Leitlinien durch die Geschaftsfihrung — fir die Defi-
nition der Rahmenbedingungen und Einfuhrung von New Work auf eine breite Mit-
arbeiterbeteiligung setzen.

Kommunikation der neuen Methoden und Regeln an die Mitarbeiter

Eine Gefahr bei der Einfuhrung von New Work ist die entstehende Unsicherheit in der
Organisation. Deshalb ist Transparenz notwendig; alle Mitarbeiter sollten wissen, woran
sie sind. Zudem muss sichergestellt werden, dass die Mitarbeiter die Methoden und Be-
griffe kennen. Ein sehr gutes Beispiel, wie man New Work an die Mitarbeiter kommuni-
ziert, ist das sog. ,Playbook” von Intersport.

Playbook von Intersport

Im Jahr 2022 wurde Intersport fir sein Playbook von DER MITTELSTANDSVERBUND mit dem
Kreativpreis ausgezeichnet. Dieses Playbook ist ein sehr gutes Beispiel dafiir, wie man seinen
Mitarbeitern und Mitgliedern New Work vermitteln kann.

Die Motivation zur Erstellung des Playbooks wird im Vorwort erklart: ,Die Agilisierung der Inter-
sport-Verbundzentrale und die damit einhergehende Etablierung neuer Arbeitsweisen, Methoden
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und Tools ... sind unsere Ziele, um den veranderten Arbeitsrealitdten zu begegnen und die effi-
ziente und reibungslose Zusammenarbeit zwischen Teams sicherzustellen.*

Das Playbook soll Impulsgeber fur Verédnderungen, Nachschlagewerk, Wertekompass und Leit-
faden fir alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der Verbundzentrale sein, um diese von einer
Einkaufsorganisation zu einer Innovationsgemeinschaft neu auszurichten.

In finf Kapiteln vermittelt es die Eckpfeiler der Intersport-Strategie, erklart das neue Wertver-
standnis und die Anforderungen an ein ,offenes Mindset” als Grundlage der zukiinftigen Zusam-
menarbeit. Es schafft ein gemeinsames Grundverstandnis von neuen ,Frameworks® (z.B. Design
Thinking, OKR, Projektmanagement) und deren Einsatzmdglichkeiten und erklart zahlreiche
Tools und Methoden, mit denen im kinftigen Arbeitsalltag gearbeitet werden kann. Zum Ab-
schluss werden Spielregeln fiir Meetings und digitale Kommunikation erklart.

Zudem wird auf die Personalentwicklungsmafinahmen, Schulungen und Umsetzungs-Coaches
hingewiesen, welche die Fihrungskréafte und Mitarbeiter unterstiitzen sollen.

Quelle: INTERSPORT Playbook.

Umsetzen und Lernen

Da es sich bei New Work fur die meisten Unternehmen um Neuland handelt, empfiehlt
es sich, klein anzufangen. Zuerst sollten einzelne Elemente eingefuhrt, getestet und
beobachtet werden, damit man sieht, wie gut sich die Mitarbeiter an die neuen Bedingun-
gen gewohnen. Im Anschluss kénnen dann nach und nach weitere Elemente eingefuhrt
werden.

Begleitung durch Qualifizierung und Erfahrungsaustausch

New Work bringt neue Filhrungsmethoden mit sich und stellt damit hohe Anforderungen
an Fuhrungskrafte. Viele Mitarbeiter werden — durch das Arbeiten in flexiblen Teams —
zumindest temporar in eine Fuhrungsrolle gebracht, was fir sie neu sein kann. Daher
entsteht ein hoher Qualifizierungsbedarf. Die Einfihrung von New Work muss also
durch entsprechende interne oder externe Qualifizierungsangebote begleitet wer-
den, nicht nur fur die neuen Arbeitsmethoden, sondern auch fir die Mitarbeiter-
und Teamfuhrung. Fir Fuhrungskréafte in den Verbundgruppenzentralen kann die Be-
gleitung durch ein Coaching sinnvoll sein.

Viele Aspekte von New Work kann man im Austausch mit anderen Verbundgruppen ler-
nen. Hier sind die weiter unten beschriebenen Angebote von DER MITTELSTANDSVER-
BUND hilfreich, um bei der Einfiihrung von New Work von den Erfahrungen und Uberle-
gungen der anderen zu profitieren.

ZGV-Zukunftsstudie — New Work, Mitarbeitergewinnung und -qualifizierung
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Mitarbeitergewinnung

Wie in der Umfrage deutlich wurde, liegt der gréfdte Engpass fir Verbundgruppenzentra-
len und -mitglieder darin, qualifizierte Mitarbeiter zu gewinnen. Deshalb wurden in den
Workshops einige MaRnahmen vorgeschlagen.

Employer Branding

Verbundgruppen sollten systematisch Employer Branding betreiben. Employer Branding
bedeutet, sich am Arbeitsmarkt aktiv mit einem klaren und unterscheidbaren Profil
als attraktiver Arbeitgeber zu positionieren.

Beim Employer Branding geht es ausdricklich nicht darum, sich anders darzustellen, als
man ist. Ebenso geht es nicht darum, Dinge zu behaupten, die man nicht halten kann. Es
geht darum, zu erkennen, was fur die Arbeitnehmer wichtig ist und was zum eigenen
Unternehmen passt, dies zu starken und sich so zu einem attraktiven Arbeitgeber zu
entwickeln. Damit liegt Employer Branding an der Schnittstelle von Human Resources
und Marketing. Die Identitat des Unternehmens muss am Arbeitsmarkt kommuniziert wer-
den. Die Kanale hierfiir sind vielfaltig, u.a. die Webseite des Unternehmens, Stelleninse-
rate und die Social-Media-Kanéle des Unternehmens. Da sich auf Social Media auch die
Mitarbeiter der Verbundgruppe auf3ern, ist es umso wichtiger, glaubwirdig und authen-
tisch zu kommunizieren.

Bewerberpool erweitern — Bislang untervertretene Gruppen aktiv ansprechen

Dem objektiven Problem der kleiner werdenden Arbeitsbevélkerung kann ein einzelnes
Unternehmen nur begegnen, indem es Gruppen anspricht, die es bislang nur wenig an-
gesprochen hat. Dies betrifft im Wesentlichen drei Gruppen:

e altere Mitarbeiter und Fuhrungskrafte
e weibliche Mitarbeiter und Fuhrungskrafte
¢ auslandische Mitarbeiter und FUihrungskrafte

Jede dieser Zielgruppen hat andere Bedurfnisse. Um sie fir sich zu gewinnen und dann
auch zufrieden im Unternehmen zu halten, braucht es jeweils spezifische Ansétze.

Bei der Mitarbeitersuche sollten sich die Verbundgruppen vermehrt fiir altere Mitarbei-
ter 6ffnen. Der demografische Wandel ist eindeutig, daher sollten Unternehmen versu-
chen, altere Mitarbeiter langer im Unternehmen zu halten und auch vermehrt altere Ar-
beitslose zu integrieren. Um fir altere Mitarbeiter attraktiv zu sein, sind gezielte Mal3nah-
men notwendig. So sind Modelle mit mehr Teilzeit und/oder mehr Urlaubstagen eine gute
Lésung, die mehr Flexibilitdt erlaubt. Auch neue Lohnmodelle, ggf. mit reduzierten L6h-
nen und weniger Verantwortung, kdnnen fir einzelne altere Mitarbeiter interessant sein.
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Um weibliche Mitarbeiter und Flihrungskrafte zu gewinnen und zu halten, sind familien-
freundlichere Arbeitsmodelle in den Verbundgruppen notwendig. Trotz einer Veran-
derung der Familienmodelle sind in vielen Familien mit Kindern immer noch starker die
Mutter fur die Kinderbetreuung zustandig. So zeigt eine aktuelle Studie des Bundesamts
fur Statistik, dass 65,5% aller erwerbstatigen Mdtter in Teilzeit arbeiten, wahrend es bei
den erwerbstatigen Vatern lediglich 5,4% sind (Pressemitteilung des Bundesamts fur Sta-
tistik, 7. Marz 2022). Arbeitsmodelle, die es beiden Elternteilen erméglichen, Familie und
Beruf in Einklang zu bringen, sind daher eine wichtige Mal3hahme. Dies kann eine Ver-
bundgruppe z.B. Uber Teilzeitarbeitsmodelle (auch im Management), Gber die Méglichkeit
des mobilen Arbeitens, aber auch durch Angebote oder finanzielle Beteiligung an der
Kinderbetreuung realisieren.

Verbundgruppen kdnnten auch das Arbeitskraftepotenzial der Migration noch besser
ausschopfen. Dies betrifft sowohl neu zugewanderte Personen als auch Personen mit
Migrationshintergrund, die schon langer hier leben, aber nicht optimal in den Arbeitsmarkt
integriert sind. Die erste Hurde, die es zu Uberkommen gilt, ist haufig die Sprache.
Sprachliche Schulungen oder auch einzelne Arbeitsgruppen im Unternehmen, die nicht
unbedingt auf Deutsch arbeiten missen, sind hier mogliche MalRBhahmen. Bei fehlenden
Kompetenzen oder Liicken aus der Schulausbildung kdnnten gerade zu Beginn der Ta-
tigkeit spezielle Forderprogramme oder Mentorenprogramme angeboten werden.

Mitarbeiterqualifizierung

Auch fur die Mitarbeiterqualifizierung — insbesondere in der Verbundgruppenzentrale —
wurden in den Workshops einige Mal3Bnahmen diskutiert.

Bewusstsein fur permanente Personalentwicklung schaffen

Mitarbeiterqualifizierung funktioniert nur, wenn die Mitarbeiter motiviert dazu sind und
freiwillig mitmachen. Deshalb ist es wichtig, dass die Mitarbeiter und Fihrungskrafte mit-
genommen werden (,Betroffene zu Beteiligten machen®). Das heif3t, dass diese den Sinn
der den Qualifizierungsmal3inahmen verstehen. Sie missen die Ubergeordnete Vision,
Mission und die Ziele des Unternehmens kennen und verstehen und daraus erkennen
kénnen, was dies fir ihre eigene Qualifizierung bedeutet.

Insbesondere durch New Work wird ein Change im Unternehmen notwendig und dabei
sollte allen Mitarbeitern bewusst gemacht werden, dass dieser mit einem permanenten
Lernen verbunden ist.

Individuelle Lernangebote statt Giel3kanne

Im Rahmen von New Work wird es kinftig immer starker notwendig, individuelle Lernan-
gebote zu unterbreiten. Das bedeutet, dass eine breite Palette an Schulungsmaéglichkei-
ten angeboten wird, intern oder extern.
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Dabei sollte nicht jede SchulungsmalRnahme zentral angeordnet werden, sondern im
Sinne der Eigenverantwortung sollte man es den Mitarbeitern in Zukunft verstarkt
selbst Uberlassen zu identifizieren, in welchen Bereichen ihnen Kompetenzen fur
ihre Arbeit fehlen und entsprechende SchulungsmalRhahmen angehen. Dabei kdn-
nen den Mitarbeitern auch individuelle Budgets fir Weiterbildungen zur Verfiigung ge-
stellt werden.

Zeit zur Verfigung stellen

Die grundsétzliche Erkenntnis, dass Weiterbildung fur die Mitarbeiter notwendig ist, fihrt
in den Unternehmen nicht immer zu den notwendigen Konsequenzen. Deshalb sollte den
FUhrungskraften (in den Verbundgruppenzentralen und bei den Mitgliedern) immer wie-
der klargemacht werden, dass in Zukunft mehr Zeit fir Qualifizierung bendtigt wird. Per-
manente Personalentwicklung bedeutet, dass Fiuhrungskrafte ihren Mitarbeitern
die Zeit zum Lernen auch zur Verfugung stellen missen. Ein permanentes Arbeiten
unter Zeitdruck erlaubt dies nicht und muss daher deutlich reduziert werden.

Neue, niedrigschwellige Lernformen

Lernen ist ein permanenter Prozess und muss kiinftig noch starker in die tagliche Arbeit
integriert werden. Qualifizierung erfolgt nicht nur in Kursen, sondern es sollte immer stér-
ker auch ,on the job“ passieren. Verbundgruppen und deren Mitglieder sollten versu-
chen, starker auch Formen des ,informellen Lernens“ zu ermoglichen und tagli-
ches Lernen als Normalitat integrieren. Dies kann in sehr unterschiedlichen Formen
passieren, z.B. durch

e E-Learning-Angebote
e Austauschplattformen und Foren
e Lunch & Learn oder Coffee Talks

e Mentoring- und Coaching-Programme

Angebot unternehmens- und branchentbergreifenden Lernens

Die wichtigste Entwicklung in Zukunft wird nach Ansicht der Verbundgruppenmanager
das unternehmens- und branchenibergreifende Lernen sein. Viele Qualifizierungsthe-
men sind spezifisch fur Verbundgruppen. Fur diese Themen kdnnen mit einer verbund-
gruppenibergreifenden Zusammenarbeit erhebliche Synergien erzielt werden. So bietet
DER MITTELSTANDSVERBUND mit seiner Initiative ZUKUNFIT den Verbundgruppen
ein verbundgruppenspezifisches, modulares und praxisnahes Qualifizierungsangebot.
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Arbeitsgruppe Qualifizierung (AQua) und ZUKUNFIT im Verbund

Die Arbeitsgruppe Qualifizierung (AQua) entwickelt gemeinsam mit ihrem Bildungspartner, der
Akademie Deutscher Genossenschaften (ADG), Qualifizierungskonzepte fir Verbundgruppen.
Die AQua-Mitglieder beauty alliance, DATEV, E/D/E, expert, GARANT Holding, hagebau, MHK
Group und NOWEDA haben im Fruhjahr 2022 gemeinsam die Bildungsplattform ,#ZUKUNFiT im
Verbund* lanciert. Mit dieser Initiative will DER MITTELSTANDSVERBUND eine breite Aufmerk-
samkeit fur das auf die Bedurfnisse des kooperierenden Mittelstands durch die Projektgruppe
AQua zugeschnittene, praxisnahe Qualifizierungsangebot des Bildungspartners ADG erreichen.

Mit dem modularen und praxisnahen Qualifizierungsangebot wird Fach- und Fiihrungswissen zu
branchenibergreifenden Themen in Management- und Qualifizierungsprogrammen, Seminaren
und Netzwerkveranstaltungen vermittelt.

Die Landingpage www.zukunfit.de verlinkt direkt auf verbundgruppenrelevante Qualifizierungs-
angebote der ADG, von ServiCon und DER MITTELSTANDSVERBUND sowie auf die der betei-
ligten Verbundgruppen selbst. Uber zukunfit.de kénnen die Angebote gebucht oder auch eine
Beratung zu individuell gestaltbaren Inhouse-WeiterbildungsmafRhahmen angefragt werden.

Das enorme Potenzial der Akademien der einzelnen Verbundgruppen soll in Zukunft starker ge-
nutzt werden, indem deren Angebote nicht nur fur die eigenen Mitarbeiter und Mitglieder, sondern
auch fir andere Verbundgruppen gedéffnet werden. Das heif3t, weitere Bildungsangebote von In-
house-Akademien des kooperierenden Mittelstands konnen sukzessive tber eine Shop-Ldsung
eingebunden werden.

Quelle: Kompass Mittelstand 2023.
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4.  Leistungen von ServiCon
und DER MITTELSTANDSVERBUND

Die ServiCon Service & Consult eG bietet vielfaltige Unterstiitzungsleistungen zum
Thema New Work, Mitgliedergewinnung und -qualifizierung fir Verbundgruppen. Diese
reichen von Schulungen und Qualifizierungsangeboten tber Beratung zur Unterneh-
menskultur bis zu Beratungen zu Raumlichkeiten. Die Leistungen finden Sie hier:
https://www.servicon.de/rahmenvertraege/new-work

Informationen zur Initiative ZUKUNFIT: Vertiefende Informationen zur Initiative ZU-
KUNFIT finden sich hier: https://www.zukunfit.de

Informationen zur Initiative Sinnstifter Mittelstand: Vertiefende Informationen zur
Initiative Sinnstifter Mittelstand von DER MITTELSTANDSVERBUND finden sich hier:
https://www.mittelstandsverbund.de/verband/sinnstifter-mittelstand-ggmbh

Kompass Mittelstand 2023: Der Kompass Mittelstand ist die Jahrespublikation von
DER MITTELSTANDSVERBUND. Unter dem Titel , Sinnstifter!“ werden in der Ausgabe
2023 verschiedene Aspekte von New Work, Purpose und Qualifizierungsmalinahmen
beschrieben. Als E-Paper kann man den Kompass Mittelstand hier lesen.
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