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4 | VORWORT

Vorwort

Die Bundestagswahl im Februar 2025 hat einen Regierungs-
wechsel gebracht. Die neue Regierungskoalition aus CDU,
CSU und SPD hat inzwischen ihre Arbeit aufgenommen.
Ihre Koalitionsvereinbarung spiegelt wichtige Themen, die
in Wirtschaft und Gesellschaft diskutiert werden. Hierzu
haben wir im Marz und April 2025 — direkt im Nachgang
der jlingsten Bundestagswahlen — eine umfassende Befra-
gung der Fihrungskrafte aus unterschiedlichen Branchen
und Geschaftszweigen durchgeftihrt. Damit wollen die an
der Studie beteiligten Kooperationspartner Hintergrinde,
Tendenzen und Linien der aktuellen wirtschafts- und gesell-
schaftspolitischen Diskussionen aus der Perspektive der
Flhrungskrafte darstellen.

Der Deutsche Fihrungskrafteverband ULA hat bislang regel-
malig im Abstand von zehn Jahren seine rund 70.000 Mitglie-
der befragt, allesamt Fuhrungskrafte aus Unternehmen und
Institutionen, um fundiert Uber deren Lage und Bedurfnisse
informieren zu kdnnen. Angesichts der immer dynamischer
werdenden Zyklen (wirtschafts-)politischer Entscheidungs-
notwendigkeiten empfiehlt es sich, die Zeitabstédnde zwischen
den Befragungen zu verringern, um mit den politischen Ent-
wicklungen Schritt zu halten.

Der Bundesverband Deutscher Volks- und Betriebswirte (bdvb)
spielt in einer sich schnell verandernden Welt, in der Wirt-
schaft, Technologie und Gesellschaft eng miteinander ver-
knUpft sind, eine entscheidende Rolle, Wirtschaftsakademiker,
Fuhrungskrafte und Studierende auf die Herausforderungen
der Gegenwart und Zukunft vorzubereiten und ihren Beitrag
zu einer innovativen, nachhaltigen und inklusiven Wirtschaft zu
maximieren. Die Mitwirkung an der hier vorgelegten Befragung
und Studie dient genau diesem Ziel.

Die Friedrich-Naumann-Stiftung fir die Freiheit ist die kreative
Innovationsplattform zur gesellschaftlichen Vermittlung der
Freiheit. Als moderne Denkfabrik gestaltet sie politische Dis-
kurse und liberale Ideen mit Expertise aus Politikberatung und
Wissenschaft mit und fokussiert ihre Zusammenarbeit mit
profilierten Partnern auf inhaltliche Schwerpunkte. Einer dieser
inhaltlichen Schwerpunkte ist eine nach den Grundsatzen der
sozialen Marktwirtschaft gestaltete Wirtschafts- und Unter-
nehmenspolitik.

Col s bt

Roland Angst

Prasident des Deutschen
Fuhrungskrafteverbands —
ULAeV.

Willi Rugen

Betriebswirte e.V.

Prasident des bdvb — Bundes-
verband Deutscher Volks- und

Drei Jahre nach der Verdffentlichung der Studie ,Fihrung im
Wandel", in der wir im April 2022 die Ergebnisse einer Umfra-
ge unter Fuhrungskraften der deutschen Wirtschaft vorgelegt
haben, ist es an der Zeit, erneut die politische Stimmung in
diesem Personenkreis zu erkunden. Denn Flihrungskréafte sind
aufgrund ihrer zentralen Aufgaben und ihrer Briickenbauer-
funktion ein wichtiger Indikator fir die Stimmung im Land. Wir
verzeichnen derzeit eine breite gesellschaftliche Diskussion
um wirtschafts- und unternehmenspolitische Fragen. So war
es naheliegend, das Projekt ,Flihrungskrafteumfrage” im Wahl-
jahr 2025 in einer Kooperation zwischen der ULA, dem bdvb
und der Stiftung durchzufihren.

Die grolRe Reichweite der ULA, uber ihre 14 Mitgliedsverbande
in nahezu alle Branchen und in den wichtigsten Unternehmen
des Landes die mittleren und oberen Fiihrungskréafte anspre-
chen und flr eine Teilnahme gewinnen zu kdnnen, war die
Grundlage der Erhebung. In Person seines Vizeprasidenten
Prof. Dr. Alexander Zureck brachte der bdvb die wissenschaft-
liche Sicht der Dinge ein und half insbesondere bei den notwen-
digen Analysen und Einordnungen einerseits der inhaltlichen
Schwerpunkte, andererseits der generellen Einschatzung der
Thematik. Die Expertise der Stiftung bei der Redaktion eines
Fragebogens und die Routine in der Bewaltigung groler Daten-
mengen, stellte eine willkommene Erganzung dar; der markt-
wirtschaftliche Kompass der Stiftung half beim inhaltlichen
Einnorden des Projekts.

Dr. Philippe Krahnhof wurde mit der Sichtung und Interpreta-
tion des Datenmaterials beauftragt. Durch seine Arbeit gelang
es, die Ergebnisse der Befragung in Relation zueinander, vor
allem aber auch in Beziehung zur politischen und gesellschaft-
lichen Diskussion zu setzen und damit gut nutzbar zu machen.
Die Publikation ,Groltes Potential, groRe Aufgaben - Der Blick
der Fihrungskréfte auf den Standort Deutschland” liefert das
Ergebnis einer gelungenen Zusammenarbeit der verschiede-
nen Partner. Zahlenmalig kleiner als andere Arbeitnehmer-
gruppen, fir den gesellschaftlichen Fortschritt und den 6ko-
nomischen Erfolg Deutschlands allerdings eine unverzichtbare
Gruppe, brauchen die Fiihrungskréfte eine starke politische
Stimme, die ihrer Bedeutung gerecht wird.

Wir bedanken uns bei allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
unserer Institutionen fir Ihren Einsatz und ihr partnerschaft-
liches Engagement, ohne die diese Umfrage nicht mdglich ge-
wesen ware.

((m» Uein” R Z

Prof. Dr. Karl-Heinz Paqué
Vorsitzender des Vorstands der
Friedrich-Naumann-Stiftung
flir die Freiheit
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1 Impulse fiir eine zukunftsorientierte
Fliihrungskultur - Bildung starken, Barrieren
senken, einfach mal machen

Prof. Dr. Alexander Zureck

Die diesjahrige Studie erscheint in einer Zeit groler Umbri-
che - wirtschaftlich, technologisch und gesellschaftlich. Als
Vertreter der Generation Y bringe ich eine Perspektive ein,
die zwischen den Welten vermittelt: Ich bin mit klassischen
Werten aufgewachsen, verstehe aber ebenso die Bedurf-
nisse der jlingeren Generationen. Gleichzeitig bin ich selbst
vollstandig digital sozialisiert — eine Erfahrung, die meinen
Blick auf Flihrung, Transformation und Arbeitswelt pragt.

Ich freue mich daher, die wissenschaftliche Verantwortung
fur diese Studie ibernommen zu haben. Sie bietet ein diffe-
renziertes Stimmungsbild zur Situation der Fihrungskréfte
in Deutschland. Als Betriebswirt zeigen mir die Ergebnisse
eindrucksvoll, wie stark sich der Alltag von Fihrungskréften
verdndert — und mit welchen Herausforderungen sie zwi-
schen Digitalisierung, Internationalisierung und wachsender
Verantwortung konfrontiert sind.

Die Ergebnisse der Umfrage spiegeln eine kritische, aber dif-
ferenzierte Sicht der befragten Fiihrungskrafte auf Deutsch-
land als Wirtschaftsstandort wider. Besonders bemerkens-
wert ist, dass die Teilnehmenden Uberwiegend aus Branchen
stammen, in denen Deutschland historisch Starken auf-
weist: Chemie, Industrie und Gesundheitswesen. Gerade in
den beiden erst genannten Branchen ist jedoch die Abhan-
gigkeit von Energieimporten spurbar und macht strukturelle
Schwéchen sichtbar, die lange durch wirtschaftlichen Erfolg
Uberdeckt waren. Dass die Bewertung des Standorts ins-
gesamt skeptisch ausfallt, ist somit kein Alarmismus, son-
dern ein realistischer Ausdruck wachsender Unsicherheit.
Umso erfreulicher ist, dass viele Befragte sich selbst als
handlungsfahig erleben — insbesondere dann, wenn sie ihre
Arbeit nicht als "Pflicht", sondern als sinnstiftende Aufgabe
begreifen. Kreativitdt und Motivation sind zentrale Quellen
flr Innovation und damit fur die kiinftige Wettbewerbsfahig-
keit Deutschlands.

Der Bereich der digitalen Transformation — und insbeson-
dere der Einsatz von Kunstlicher Intelligenz — wird in den
Rickmeldungen als chancenreich beschrieben. Diese Ein-
schatzung deckt sich mit meiner eigenen Erfahrung: Ob in
Forschungsvorhaben, in Abschlussarbeiten oder im Unter-
nehmensalltag — das Interesse an Kl ist hoch. Doch wahrend
international schrittweise experimentiert und verbessert
wird, hemmt in Deutschland oft das Streben nach Perfek-
tion den Fortschritt. Die Sorge vor unvollkommenen Losun-
gen Uberlagert zu oft den Mut zur Gestaltung. Gerade der
deutsche Mittelstand, der seit Jahrzehnten die wirtschaft-
liche Starke des Landes tragt, darf die aktuellen Trends
nicht verschlafen. Es braucht mehr Gestaltungswillen und

weniger Abwarten — sowohl in den Unternehmen als auch
im Umgang mit burokratischen Hirden. Es sollten nicht nur
die Risiken bei Kl betrachtet werden, sondern die Kl sollte
als Werkzeug zur Effizienzsteigerung, Sprachvermittlung
und Arbeitsentlastung begriffen werden — eben als digitaler
Helfer, der mit menschlichem Verstand kontrolliert werden
muss. Die Studie zeigt: Dort, wo Kl bereits eingesetzt wird,
geschieht dies vor allem in Routineprozessen. Doch ihr Po-
tenzial reicht deutlich weiter — sofern die politischen, recht-
lichen und kulturellen Rahmenbedingungen es férdern und
nicht behindern.

Ein besonders drangendes Thema ist der Fachkraftemangel.
Trotz objektiv hoher Lebensqualitat gelingt es Deutschland
nicht, international als attraktiver Arbeitsort fir hochquali-
fizierte White Collar Professionals zu gelten. Eine zentrale
Ursache liegt aus meiner Sicht in der mangelnden sprach-
lichen und kulturellen Offenheit vieler Organisationen. Mee-
tings in deutscher Sprache und fehlende englischsprachige
Arbeitsprozesse schrecken internationale Talente ab. Dabei
kdnnten moderne Kl-Tools helfen, Sprachbarrieren zu tber-
winden. Hinzu kommt: Deutschland erwartet oft, dass Zu-
wandernde dauerhaft bleiben. Die Realitét junger Fachkrafte
sieht jedoch anders aus: Sie wollen Erfahrungen sammelin,
mobil bleiben und verschiedene Lander und Kulturen ken-
nenlernen. Hier braucht es ein Umdenken. Statt Integration
als Endpunkt zu verstehen, sollte Deutschland sich als Etap-
pe im globalen Lebenslauf verstehen — und dabei trotzdem
fur Exzellenz stehen.

Die Antworten zur Zukunft von Fiihrung zeigen, dass emoti-
onale Intelligenz, Resilienz und Anpassungsfahigkeit fir vie-
le Befragte zentrale Zukunftskompetenzen sind. Diese Ein-
schatzung teile ich. In meiner internationalen Arbeit sehe ich
taglich, wie stark Fiihrung vom kulturellen Kontext abhangt.
Wahrend meine Studierenden aus Asien eher strukturierte,
kleinteilige Aufgaben schatzen, motiviert meine Studieren-
den hierzulande vor allem die kritische Auseinandersetzung.
Letztlich brauchen wir alles je nach Kontext! Fihrung in
einem interkulturellen Kontext heifl3t: aktiv zuhoren, Starken
erkennen und fordern, Ressourcen richtig einsetzen. Geteil-
te FUhrung oder selbstorganisierte Teams funktionieren nur
dort, wo Vertrauen, Kommunikation und Klarheit gegeben
sind. Diese Voraussetzungen sind in vielen Unternehmen
noch nicht selbstverstandlich.

Die Studie macht deutlich: Viele Flhrungskrafte nehmen
ihnre Verantwortung ernst, sehen sich aber durch politi-
sche, strukturelle und regulatorische Rahmenbedingungen
ausgebremst. Mein Appell lautet daher: Die Politik muss
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Deutschland fir eine leistungsbereite Gesellschaft attrak-
tiver machen. Wagnis darf nicht langer bestraft, sondern
muss gefordert werden. Der Uberbordende Verwaltungs-
apparat und hohe regulatorische Dichte schrecken nicht nur
Investoren ab, sondern verhindern Innovation. Deutschland
sollte Vorreiter fir den sinnvollen Einsatz von Kl werden,
statt sich beispielsweise durch Datenschutzbedenken in sei-
ner Handlungsfahigkeit einzuschréanken. Zugleich braucht
es eine sozialstaatliche Absicherung, die Lebensqualitat si-
chert, aber effizient organisiert ist. Eine durchdachte Digita-
lisierung kann hier entscheidend zur Entlastung beitragen.
Gleichzeitig sollten Bildungsangebote flexibler und inter-
nationaler werden. Die konsequente Anerkennung auslan-
discher Abschlisse ware ein erster, wirkungsvoller Schritt
gegen den Fachkraftemangel.

Deutschland hat Starken — in seiner Wissenschaft, in seinen
Unternehmen und in seinem gesellschaftlichen Zusammen-
halt. Doch um im internationalen Wettbewerb zu bestehen,
braucht es Mut zur Veranderung. Diese Studie zeigt, dass
viele Fiihrungskrafte bereit sind, diesen Weg zu gehen. Jetzt
ist es an der Zeit, ihnen die entsprechenden Spielraume zu
schaffen.
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2 Auswertung Fiihrungskraftestudie 2025

Dr. Philippe Krahnhof

Vorwort und Grunddaten der Studie

Der Studie, die auf einer Online-Befragung im Zeitraum vom
06.03.2025 bis 10.04.2025 beruht, liegen 1.420 vollstandige
Datensétze zu Grunde. Die Teilnehmerquote belduft sich auf
69,47 Prozent.

Von den Teilnehmenden identifizieren sich 100 Prozent,
sprich 1.420 als Fihrungskraft. 13,73 Prozent (n = 195) der
Teilnehmer sind weiblich, 66,55 Prozent ( n = 945) mannlich
sowie 0,35 Prozent ( n = 5) divers. Die weiteren Teilnehmer
haben die Frage nicht beantwortet.

Die Mehrheit der Teilnehmer mit 31,62 Prozent verantworten
vier bis 12 Mitarbeitende (Abb. 1). Mit Blick auf die Verteilung
der Antworten ergibt sich ein heterogenes Bild bezogen auf die
Anzahl der geflihrten Mitarbeitenden, siehe hierzu nachfolgen-
de Abbildung. Folglich kénnen signifikante Verzerrungen auf-
grund der geflihrten Gruppengrolbe vermieden werden.

Abb. 1 | Wie viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind
lhnen in lhrem Unternehmen direkt unterstellt?

50

45

40

35
31,62%

30

25

2099%  21.69%

20

Prozent der Antworten

0 1bis 3

4bis12 13 bis49 50 oder Keine

mehr Antwort

Hierbei geben 51,69 Prozent der Befragten an, dass sie als
Leitende Angestellte, 13,03 Prozent als ausflihrendes Or-
gan, sprich Geschaftsfiihrung bzw. Vorstandsmitglied, und
29,79 Prozent als auBertarifliche Angestellte aktiv sind. 22
Personen, sprich 1,55 Prozent beantworten die Frage nicht,
wohin gehend 1,55 Prozent der 1.420 Befragten als freibe-
rufliche Fihrungskraft in Form des Coachings aktiv sind.
Die Branchenzugehorigkeit der Teilnehmenden liefert einen
wichtigen Kontext zur Interpretation der tbrigen Befragungs-
ergebnisse. Sie gibt Aufschluss darlber, aus welchen wirt-
schaftlichen Bereichen die Antworten stammen und welche
branchenspezifischen Rahmenbedingungen maoglicherweise
Einstellungen, Werte und Prioritdten beeinflussen.

l. Branchenstruktur

Mit 563 von 1.420 Befragten (entspricht 39,65 Prozent) ist
der Bereich Chemie mit Abstand am stérksten vertreten (Abb.
2), wobei diese Daten nicht zwingend uneingeschrénkt Gber-
tragbar sind. Diese Dominanz lasst sich vermutlich auf den
Fokus der Befragung zurlckfihren, der sich an Fach- und
Fuhrungskrafte innerhalb dieser Branche oder mit engem Be-
zug dazu richtet. Die chemische Industrie ist bekannt fiir hohe
regulatorische Anforderungen, komplexe Produktionsprozes-
se sowie einen ausgepragten Fokus auf Sicherheit, Effizienz
und Nachhaltigkeit.

Neben der Chemie sind zwei weitere Branchen besonders
haufig vertreten:

- Medizin / Gesundheitspflege / Pharma: Mit einem An-
teil von 12,68 Prozent (180 Personen) stellt dieser Be-
reich die zweitgrolite Gruppe dar. Auch hier handelt es
sich um eine stark regulierte Branche mit hohem Quali-
tatsanspruch und gesellschaftlicher Relevanz.

— Industrie allgemein: Der klassische Industriebereich
(ohne chemische Spezialisierung) ist mit 6,34 Prozent
vertreten. Zusammen mit der Chemiebranche ergibt sich
ein industriell gepragtes Bild der Stichprobe.

Diese drei Gruppen zusammen machen iiber 58 Prozent
der Gesamtstichprobe aus — ein deutlicher Hinweis auf den
Schwerpunkt der Studie im Bereich produzierender und tech-
nologiegetriebener Unternehmen.
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Randbranchen mit geringer Beteiligung

Branchen wie Logistik/Versorgung, IT, Finanzen, Handel,
Kommunikation oder Immobilien sind jeweils nur mit 0,7 Pro-
zent bis knapp 5 Prozent vertreten. Auch der Bereich Nah-
rung/Genussmittel/Beherbergung spielt mit nur 0,21 Pro-
zent eine vernachlassigbare Rolle in dieser Stichprobe. Diese
geringe Beteiligung schrankt zwar die Vergleichbarkeit mit
anderen Wirtschaftssektoren ein, erlaubt aber eine auf die
strukturellen Besonderheiten industriell-technologischer Ar-
beitswelten fokussierte Analyse.

Abb. 2 | In welcher Branche arbeitet das
Unternehmen, in dem Sie titig sind?
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Die klare Dominanz industriell-technischer Branchen, ins-
besondere der Chemie, sollte bei der Interpretation weiterer
Ergebnisse berticksichtigt werden. Aspekte wie strukturierte
Prozesse, Innovationsdruck, Nachhaltigkeit, Arbeitsschutz
oder regulatorische Vorgaben haben in diesen Branchen ein
anderes Gewicht als z. B. im Dienstleistungssektor.

Il. Standortbewertung Deutschland

Im Rahmen der Studie wurden die Teilnehmenden gebeten, dem
Standort Deutschland auf Grundlage ihrer beruflichen Erfahrun-
gen eine Schulnote von 1 (,sehr gut”) bis 6 (,ungenligend”) zu
vergeben (Abb. 3). Insgesamt haben 1.247 Personen die Frage
beantwortet, wovon 1.124 glltige Antworten vorliegen.

Abb. 3 | Welche Schulnote (1 bis 6) wiirden Sie
aufgrund lhrer beruflichen Erfahrungen dem
Standort Deutschland geben?
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Die Ergebnisse zeigen ein differenziertes Meinungsbild: Die
relative Mehrheit der Befragten (36,69 Prozent) bewertet
den Standort Deutschland mit der Note ,befriedigend” (Note
3). Weitere 19,79 Prozent vergeben die Note ,gut” (Note 2),
wahrend 19,30 Prozent den Standort lediglich als ,ausrei-
chend” (Note 4) beurteilen. Kritisch fallt die Einschatzung von
12,11 Prozent der Teilnehmenden aus, die eine ,mangelhafte"”
Bewertung (Note 5) abgaben. Die Bestnote ,sehr gut” wird nur
von 2,04 Prozent vergeben, und 1,41 Prozent bewerten den
Standort mit ,ungentigend” (Note 6). 14 Personen (0,99 Pro-
zent) machen keine Angabe, und bei weiteren 109 Teilneh-
menden (7,68 Prozent) konnte die Frage aufgrund eines un-
vollstandigen Fragebogens oder technischer Grinde nicht
ausgewertet werden.

Diese Ergebnisse gehen zum Grofiteil mit der offentlichen
Wahrnehmung rund um die aktuelle politische und wirt-
schaftliche Situation einher, wie die nachfolgende Bewertung
im Detail betrachtet. Die Verteilung der Noten legt nahe, dass
der Standort Deutschland aus Sicht vieler Berufstatiger zwar
Uberwiegend als funktional, aber in weiten Teilen auch als ver-
besserungswiurdig eingeschatzt wird.



Internationalen Standortattraktivitat und
Wettbewerbsfahigkeit Deutschlands

Im Rahmen der Studie wurden die Teilnehmenden zur inter-
nationalen Positionierung Deutschlands als Unternehmens-
standort sowie zur Wettbewerbsfahigkeit in der Fachkrafte-
gewinnung aus dem Ausland befragt (Abb. 4). Die Ergebnisse
zeichnen ein eher kritisches Bild der aktuellen Lage.

Deutschlands Platzierung unter den weltweiten
Top-Standorten

Abb. 4 | An welcher Stelle (1 bis 6) steht Deutsch-
land aus lhrer Sicht unter den ersten sechs
weltweiten Top-Standorten fiir Unternehmen?
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Auf die Frage, welchen Rang Deutschland unter den sechs
weltweit flihrenden Unternehmensstandorten einnimmt, ord-
nen die meisten Befragten Deutschland nur einen der hinte-
ren Platze zu: 27,68 Prozent ordnen Deutschland auf Platz 6
ein, 19,37 Prozent auf Platz 5, und 18,59 Prozent auf Platz
4. Nur 0,77 Prozent sehen Deutschland an der Spitzenposi-
tion (Platz 1), wahrend insgesamt lediglich 20,77 Prozent das
Land unter den ersten drei Platzen einordnen. Damit liegt der
Schwerpunkt der Bewertungen deutlich im unteren Drittel der
Rangskala. Diese Einschatzung weist auf ein vergleichswei-
ses schwaches internationales Standing hin, zumindest aus
Sicht der beruflich erfahrenen Teilnehmenden.
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Handlungsbedarf zur Erh6hung der Standortattraktivitat

Abb. 5 | Ist Deutschland als Standort wettbewerbs-
fahig genug, um im Ausland die gewiinschten
Fachkrafte fiir lhr Unternehmen zu gewinnen?
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Noch deutlicher fallt die Einschatzung zur Frage aus, ob
Deutschland als Standort wettbewerbsfahig genug ist, um im
Ausland die gewlinschten Fachkréfte zu gewinnen (Abb. 5).
Lediglich 2,54 Prozent der Befragten sind der Meinung, dass
dies ,auf jeden Fall” zutrifft, wéhrend 26,20 Prozent dies im-
merhin mit ,eher ja“ beantworten. Demgegenuber duf3erten
sich 48,17 Prozent mit ,eher nein“ und weitere 10,70 Prozent
sogar mit ,Uberhaupt nicht” — zusammen ergibt sich daraus
ein negativer Saldo von fast 59 Prozent. Diese Zahlen zeigen
klar, dass Deutschland aus Sicht vieler Unternehmen erheb-
liche Schwierigkeiten hat, im internationalen Wettbewerb um
Fachkréafte ausreichend attraktiv zu sein. Dies ist insbesonde-
rein Zeiten des zunehmenden Fachkraftemangels in diversen
Branchen als besonders kritisch zu definieren.

Die Ergebnisse, bezogen auf die Fragen rund um die aktuel-
le Wahrnehmung sowie auf die internationale Wettbewerbs-
fahigkeit, lassen erkennen, dass Deutschland in den Augen
vieler Befragter nicht mehr zu den fihrenden globalen Unter-
nehmensstandorten zahlt und in der Fachkraftegewinnung
aus dem Ausland spurbar an Wettbewerbsfahigkeit eingebtit
hat. Vor dem Hintergrund des wachsenden globalen Fachkréaf-
temangels sollte diese Einschatzung ein deutliches Signal fur
wirtschaftspolitische und strukturelle Reformen sein. Infolge-
dessen ist die nachfolgende Auswertung essentiell, so dass
praxisorientierte Handlungsempfehlungen abzuleiten sind.

Wichtigste Handlungsfelder zur Verbesserung der
Standortbedingungen

Im Rahmen der Erhebung wurden die Teilnehmenden zu drei
zentralen Aspekten befragt: den wichtigsten Handlungsfeldern
zur Verbesserung der Standortbedingungen, den aktuellen
Starken des Standorts Deutschland sowie moglichen kiinftigen
Bestandteilen des deutschen Geschéaftsmodells. Die Ergebnis-
se liefern ein differenziertes Bild der Herausforderungen, aber
auch der Chancen fir die wirtschaftliche Zukunft Deutschlands.

9
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Abb. 6 | Was sind aus Ihrer Sicht die vier wichtigsten Felder fiir eine Verbesserung der Standortbedingungen?

Regulierungsdichte verringern/ Biirokratie abbauen

Erhalt und intelligenter Ausbau der gesamten Infrastruktur

Langfristige und verladssliche politische
Rahmenbedingungen schaffen

Beschleunigung von Genehmigungsverfahren

Absenkung der Energiekosten durch eine Ausweitung
des Angebots

Strukturreformen der Sozialsysteme
Erleichterung fiir Fachkraftezuwanderung

Arbeitskostenanstieg stoppen

Sicherung der Landesverteidigung durch die Bundeswehr
und engere EU-Kooperation

Fachkrafteausbildung im Inland verbessern
Starkung des Europdischen Binnenmarkts
Beschleunigung und Europaisierung der Energiesicherung

Flexiblere Arbeitsmarktregelungen

Bessere Rahmenbedingungen fiir Griindung
und Finanzierung von Startups

Abschluss von weiteren Freihandelsabkommen

Abschaffung Solidaritatsbeitrag fiir alle

71,69%

45,63%

44,51%

24,65%

24,15%

19,93%

16,20%

15,99%

13,94%

11,55%

10,28%

9,86%

8,66%

Die groRte Zustimmung (Abb. 6) erhalt mit 71,69 Prozent
der Nennungen die Forderung nach einer Verringerung der
Regulierungsdichte und dem Abbau von Birokratie — ein Si-
gnal fir den hohen Reformdruck in der 6ffentlichen Verwal-
tung und Gesetzgebung. Diese Forderung deckt sich zum
GroRteil mit dem aktuellen Koalitionsvertrag. Ebenfalls stark
gewichtet werden der Ausbau und Erhalt der Infrastruktur
(45,63 Prozent), langfristige und verlassliche politische
Rahmenbedingungen (44,51 Prozent) sowie die Beschleu-
nigung von Genehmigungsverfahren (40,42 Prozent). Auch
wirtschaftspolitische MalRnahmen wie die Absenkung der
Energiekosten (24,65 Prozent) und Strukturreformen der So-
zialsysteme (24,15 Prozent) finden gréRere Beachtung. Die
vergleichsweise niedrige Priorisierung der Forderung von
Startups (8,66 Prozent) oder flexiblerer Arbeitsmarktrege-
lungen (9,86 Prozent) weist darauf hin, dass derzeit bei den
Fuhrungskréaften eher strukturelle als innovationspolitische
Fragen im Vordergrund stehen.

IlIl. Aktuelle Starken des
Wirtschaftsstandorts Deutschland

Bei den aktuellen Starken Deutschlands zeigen sich aus Sicht
der befragten Fiihrungskrafte (Abb. 7) klassische Standort-
vorteile: Mit 64,72 Prozent werden gut ausgebildete Fachkraf-
te als haufigste Starke genannt, auch wenn die Gewinnung
von neuem Personal ambitioniert ist, dicht gefolgt von der Le-
bensqualitat sowie Sicherheit, Bildungsangeboten (60,14 Pro-
zent) und der Rechtssicherheit (59,86 Prozent). Auch industri-
elle und wissenschaftliche Netzwerke wie Verbundstandorte
(88,38 Prozent) und Hochschul-Cluster (31,90 Prozent) wer-
den als zentrale Assets angesehen. Diese Rickmeldungen
betonen die hohe Qualitat von Arbeitskréften, Institutionen
und Lebensbedingungen in Deutschland — Faktoren, die inter-
national nach wie vor Anerkennung finden.
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Abb. 7 | Nennen Sie bis zu vier aktuelle Starken der deutschen Wirtschaft bzw. des Standorts.

Rechtssicherheit

Gut ausgebildete Fachkrafte

Lebensqualitat, relative Sicherheit und Schulangebote
Verbundstandorte (Chemie/Energie)

Cluster mit Hochschulen

Offene Gesellschaft

Ergiebige Trinkwasservorkommen (gegeniiber Siid-Europa)
Regionale Cluster (z. B. im Maschinenbau)

Verkehrs- und Infrastruktur Logistik

59,86%

64,72%

60,14%

38,38%

Geforderte zukiinftige Bestandteile des deutschen
Geschaftsmodells

Mit Blick auf die Zukunft sehen die Befragten (Abb. 8) insbeson-
dere die Entwicklung und Herstellung von High-Quality- und
Premiumprodukten (67,96 Prozent) sowie Spitzentechnologie
(67,32 Prozent) als tragende Saulen des Geschéaftsmodells.
Auch Grundlagenforschung (40,70 Prozent) und ressourcen-
schonende Ansatze wie Recycling (38,31 Prozent) oder Kreis-

laufwirtschaft (36,69 Prozent) werden h&ufig genannt. Die
Wertungen flir hochwertiges Handwerk (45,63 Prozent) und Di-
gitalisierung in Bildung und Verwaltung (33,94 Prozent) zeigen,
dass neben Hightech auch klassische Kompetenzen und Mo-
dernisierung als wichtige Faktoren der Wettbewerbsfahigkeit
betrachtet werden. Mit Blick auf die notwendigen, strukturellen
Digitalisierungsmalinahmen bleibt die Umsetzung auf Bun-
des-, Landes- und kommunaler Ebene sowie die damit einher-
gehenden kiinftigen Veranderungen aufmerksam zu verfolgen.

Abb. 8 | Was konnten in Zukunft wesentliche Bestandteile des deutschen Geschaftsmodells sein?

High Quality / Premiumprodukte
Spitzentechnologie
Hochwertiges Handwerk
Grundlagenforschung
Wiederverwertung / Recycling
Kreislaufwirtschaft
Ressourcenschonung
Digitalisierung in Bildung und Verwaltung
Medizintechnik
Prozessoptimierung

KlI-Einsatz

Exportorientierung

Design / Entwicklung

Transport und Logistik

Grundstoffproduktion

67,96%

67,32%

45,63%

40,70%

38,31%

36,69%

35,24%

33,94%

33,80%

33,24%

32,89%

26,48%

14,58%

8,52%

6,69%

1
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Die Ergebnisse bezogen auf den Standort Deutschland ver-
deutlichen, dass Deutschlands Wirtschaft auf einem so-
liden Fundament von Fachkraften, Rechtssicherheit und
industrieller Qualitat ruht — doch die Zukunftsfahigkeit des
Standorts héngt maRgeblich von strukturellen Reformen ab.
Der klare Wunsch nach Biirokratieabbau, stabilen politischen
Rahmenbedingungen und besserer Infrastruktur zeigt drin-
genden Handlungsbedarf. Gleichzeitig bieten technologi-
sche Exzellenz, nachhaltige Produktionsmodelle und das
bestehende Innovationspotenzial grolBe Chancen, das deut-

sche Geschaftsmodell zukunftssicher weiterzuentwickeln.
Um diese Potenziale zu realisieren, muss Deutschland jedoch
entschlossen seine strukturellen Schwachen angehen — ins-
besondere im Verwaltungsbereich und bei der internationalen
Fachkraftegewinnung.

Bezogen auf die Wahrnehmung der Fihrungskrafte zum ak-
tuellen Zustand der deutschen Wirtschaft und Gesellschaft
lassen sich folgende vier Aussagen ableiten (Abb. 9).

Abb. 9 | Wie bewerten Sie die folgenden Aussagen iiber den allgemeinen Zustand von Wirtschaft

und Gesellschaft in Deutschland?

Das Verstandnis wirtschaftlicher Zusammenhéange ist
in Politik und Gesellschaft eher gering

Die Wirtschaft wird zu stark durch die Politik reguliert

34,65% 35,35% I

38,73%

Die Politik in Deutschland ist mit o o
den aktuellen Krisen iiberfordert el Sl

Im Vergleich zu anderen Landern ist die berufliche
Leistungsbereitschaft in Deutschland eher gering

@ Stimme voll zu

@ Stimme gar nichtzu @ Weil nicht

@ Stimme eher zu

14,51%

Stimme eher nicht zu

Keine Antwort

1. ,Die Wirtschaft wird zu stark durch die Politik reguliert”

Die Uberwiegende Mehrheit der Befragten stimmt dieser Aus-
sage zu: 34,65 Prozent ,stimmen voll zu", weitere 35,35 Pro-
zent ,stimmen eher zu“. Damit duRern rund 70 Prozent der
Teilnehmenden, dass sie die politische Regulierung der Wirt-
schaft als Gbermalig bzw. ,zu komplex” und umfangreich
empfinden. Nur 16,12 Prozent stimmen dieser Einschatzung
nicht oder eher nicht zu. Dies unterstreicht ein weit verbreite-
tes Unbehagen gegeniber dem Umfang staatlicher Eingriffe
in wirtschaftliche Prozesse.

2.: ,Das Verstandnis wirtschaftlicher Zusammenhange ist
in Politik und Gesellschaft zu sensibilisieren”

Auch hier zeigt sich eine ghnlich kritische Einschatzung: Ins-
gesamt 7711 Prozent stimmen dieser Aussage ganz oder
eher zu (38,38 Prozent bzw. 38,73 Prozent). Nur rund 9,5 Pro-
zent widersprechen. Dieses Ergebnis legt nahe, dass viele
Befragte sowohl in der politischen Fiihrung als auch in der

breiten Offentlichkeit ein unzureichendes Verstandnis 6kono-
mischer Mechanismen sehen — was potenziell das Vertrauen
in wirtschaftspolitische Entscheidungen untergrébt.

3.:,Im Vergleich zu anderen Landern ist die berufliche
Leistungsbereitschaft in Deutschland eher gering”

Die Einschatzungen zu dieser Aussage sind, verglichen mit
den vorherigen Aussagen deutlich gespalten: 39,93 Prozent
stimmen ihr zu (voll oder eher), wahrend 45,64 Prozent sie ab-
lehnen. Dies deutet auf eine grofle Meinungsvielfalt hin und
moglicherweise auch auf Unsicherheiten bei der Bewertung
gesellschaftlicher Veranderungen im Arbeitsverhalten. Wah-
rend ein Teil der Befragten eine abnehmende Leistungsbereit-
schaft wahrnimmt, sieht ein ebenso grofler Teil dies offenbar
nicht in gleichem Male.



4.: ,Die Politik in Deutschland ist mit den aktuellen
Krisen iiberfordert”

Auch diese Einschatzung wird von der Mehrheit geteilt:
30,14 Prozent stimmen voll zu, 38,80 Prozent eher zu — zu-
sammen sind das knapp 69 Prozent. Nur rund 17 Prozent
widersprechen dieser Aussage. Diese Zahlen belegen ein
weit verbreitetes Geflhl, dass die politische Fihrung aktuell
nicht ausreichend in der Lage ist, mit multiplen Krisen (z. B.
Energie, Migration, Digitalisierung, Fachkraftemangel) wirk-
sam umzugehen.

Die Daten zeigen eine ausgepragt kritische Sicht auf das
Verhaltnis zwischen Politik und Wirtschaft in Deutschland.
Die Mehrheit der Befragten empfindet die wirtschaftliche
Regulierung als zu stark, beméngelt fehlendes wirtschaft-
liches Verstandnis in Politik und Gesellschaft und sieht die
Politik in der Bewaltigung aktueller Krisen als Uberfordert.
Nur bei der Frage zur beruflichen Leistungsbereitschaft ist
das Bild differenzierter, was auf eine laufende gesellschaft-
liche Debatte Uber Arbeitsmoral und Wandel der Arbeits-
kultur hindeutet. Insgesamt deuten die Antworten auf einen
deutlichen Vertrauensverlust in politische und wirtschafts-
politische Steuerungsfahigkeiten — ein Befund, der sowohl
fur Politik als auch fir Wirtschaftsakteure ernstzunehmende
Handlungsimpulse liefert.

Nachfolgende Ausfiihrungen arbeiten im Detail die Anforde-
rungen der Fiihrungskrafte an kiinftige Reformen und Ande-
rungen heraus.

Anforderungen der Fiihrungskrafte an
Deutschland steigen

1. Standortbewertung und Ausgangslage

Die Einschatzung zum regionalen Wirtschaftsstandort (Abb.
10) fallt verhalten aus: Nur 1,97 Prozent der Befragten be-
zeichnen diesen als sehr positiv, wahrend 28,87 Prozent ihn
eher positiv einschatzen. Knapp ein Viertel der Unternehmen
(24,15 Prozent) auBert sich eher negativ, und 4,15 Prozent so-
gar sehr negativ. Rund 28 Prozent bleiben unentschlossen.
Diese Ergebnisse spiegeln eine splrbare Unsicherheit Uber
die Standortqualitat wider — ein alarmierendes Signal, da at-
traktive Rahmenbedingungen essenziell fir die Fachkrafte-
sicherung sind. Diese Ergebnisse decken sich somit zur all-
gemeinen Einschatzung der Fihrungskréfte bezogen auf die
Standortqualitat Deutschlands.
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Abb. 10 | Wie bewerten Sie den aktuellen Zustand
lhres regionalen Wirtschaftsstandortes?

50

45

40

35

30 28,87%

25

20

Prozent der Antworten

15

10

Sehr Eher
positiv  positiv schieden negativ negativ

Unent-  Eher Sehr Weil Keine
nicht Angaben

2. Reformbedarf: Breite Zustimmung fiir tiefgreifende
Anderungen

Die Umfrage kann Detailinformationen zu den konkreten An-
derungswiinschen entlang diverser Politikfelder herausstellen
(Abb. 17):

- Verwaltungsmodernisierung wird mit Abstand als drin-
gendstes Handlungsfeld gesehen: 61,27 Prozent sehen
hier einen sehr gro8en, weitere 22,89 Prozent einen eher
groBBen Reformbedarf.

- Im Bereich Verkehr und Infrastruktur fordern 43,24 Pro-
zent sehr grof8e und 36,97 Prozent eher grole Verande-
rungen.

— Auch bei der Energieversorgung, den sozialen Siche-
rungssystemen, der Wirtschaftspolitik allgemein und
dem Steuersystem liegt die Summe aus ,sehr groem”
und ,eher groBem”Reformbedarf jeweils bei tber 70 Pro-
zent.

— Besonders zentral fiir das Thema Fachkréfte ist die
Kategorie ,Arbeitsmarkt und Fachkraftesicherung”:
21,06 Prozent der Befragten sehen hier einen sehr gro-
Ben, 47,54 Prozent einen eher groen Reformbedarf. Das
unterstreicht die Bedeutung politischer MalRnahmen zur
Starkung von Ausbildung, Zuwanderung und Arbeits-
platzattraktivitat.

13
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Abb. 11 | Wie bewerten Sie den aktuellen Reformbedarf in Deutschland in den folgenden Politikfeldern?

Verwaltungsmodernisierung

Landesverteidigung/Streitkréfte 45,99%
Verkehr und Infrastruktur 43,24%
Energieversorgung 41,76%
Soziale Sicherungssysteme 36,06%
Wirtschaftspolitik allgemein 34,86%
Steuersystem 32,32%
Arbeitsmarkt und Fachkraftesicherung 21,06%
(Finanz)Foderalismus 18,66%
Unternehmensbesteuerung 15,00%

61,27% 22,89%
29,08%
36,97%
36,20%
28,80%
40,63%
38,24%
47,54%
@ Sehr groB
28,87%
@ Eher groR
35,00%

3. Einschatzung politischer MaRnahmen

Abb. 12 | Wie bewerten Sie die folgenden politischen MaBnahmen angesichts des Ziels,
einen wirtschaftlichen Aufschwung in Deutschland zu fordern?

Anwerben auslandischer Arbeitskrafte

Technologieforderung in der Energiegewinnung

Abbau von Handelshemmnissen 33,17%

Abbau biirokratischer Vorschriften

Ausbau und Starkung der
Landesverteidigung/ Streitkrafte

Starkung der 6ffentlichen Investitionen

Senkung der Steuern fiir Unternehmen

@ Sehr geeignet @ Eher geeignet

22,54% i | 0,77%

| 0,63%

I 1,76%
I3,52%
40,35% I 4,65%

6,06%]

38,24% I 3,52%

@ Gar nicht geeignet

Eher nicht geeignet

Die am breitesten unterstlitzte Malinahme zur Forderung des
wirtschaftlichen Aufschwungs (Abb. 12) ist der Abbau biiro-
kratischer Vorschriften: Fast 60 Prozent bewerten diesen als
sehr geeignet, weitere 22,5 Prozent als eher geeignet. Auch
die Starkung von Innovation und Griindungen (41 Prozent
,sehr geeignet”) sowie Technologieforderung in der Energie-
gewinnung und der Abbau von Handelshemmnissen finden
hohe Zustimmung.

Zur Fachkraftesicherung selbst wird das Anwerben aus-
landischer Arbeitskrafte differenzierter gesehen: Wahrend
61,55 Prozent die Malinahme als geeignet bewerten, stehen
dem 21,34 Prozent skeptisch gegenuber. Dies signalisiert
eine gewisse Akzeptanz, aber auch den Wunsch nach flan-
kierenden Mallnahmen im Inland, etwa durch Bildung und
Qualifizierung.



4. Wirtschaftliche Erwartungen bis 2029
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Abb. 13 | Fiir wie wahrscheinlich halten Sie die folgenden Erwartungen zur wirtschaftlichen Entwicklung in Deutschland

fiir die kommenden vier Jahre?

Die Bundeswehr wird ausreichend finanziert [ERIWARS

Es wird einen kraftigen Wirtschaftsaufschwung geben
1,20%

Die Inflationsrate wird dauerhaft unter 2% sinken
0,63%

Das Gesundheitswesen wird grundlegend reformiert
0,56%
Die Rentenversicherung wird dauerhaft

finanziell gesichert
0,56%

Die Biirokratiekosten fiir Unternehmen sinken
in erheblichem Umfang
0,42%

Die Steuerlast fiir Unternehmen wird deutlich sinken
0,28%

Das Problem des Fachkraftemangels
wird dauerhaft behoben
0,28%

@ Sehr wahrscheinlich @ Eher wahrscheinlich

48,94% 18,38% 7,46%

41,06%

31,69% 46,20%

43,52%

30,99%

39,37%

© Eher weniger wahrscheinlich @ Unwahrscheinlich

Die Zukunftserwartungen der Wirtschaft sind bei den befrag-
ten Fiihrungskraften von groRer Skepsis gepragt (Abb. 13):

- Nur 1,2 Prozent halten einen kréftigen Wirtschaftsauf-
schwung fUr sehr wahrscheinlich, wahrend fast 68 Pro-
zent diesen flr weniger wahrscheinlich oder unwahr-
scheinlich halten.

- Ahnlich pessimistisch wird die Entwicklung bei Biirokra-
tieabbau, Unternehmenssteuern und Fachkraftemangel
eingeschatzt: 76,91 Prozent erwarten nicht, dass das
Problem des Fachkraftemangels in den kommenden vier
Jahren dauerhaft gelost wird.

- Auch bei sozialstaatlichen Reformen (Rentenversiche-
rung, Gesundheitswesen) tiberwiegen die Zweifel: Uber
70 Prozent halten substanzielle Veranderungen fir un-
wahrscheinlich.

— Lediglich die Finanzierung der Bundeswehr wird von
einer Mehrheit (fast 59 Prozent) fir wahrscheinlich ge-
halten — ein Ergebnis, das auch geopolitische Prioritaten
widerspiegelt. Vor allem diese Informationen bzw. Wiin-
sche decken sich zum GroRteil mit dem Koalitionsver-
trag der Deutschen Bundesregierung.

IV. GroRe Erwartungen,
jedoch geringe Zuversicht

Zusammenfassend lasst sich bezogen auf den obigen The-
menblock festhalten, dass die Flihrungskrafte umfangreiche
Strukturreformen, insbesondere bei Verwaltung, Infrastruk-
tur, Energie und Fachkréaftesicherung fordern. Der Standort
Deutschland wird vielfach als reformbedirftig und schwerfal-
ligempfunden — was die Anziehung und Bindung qualifizierter
Fachkrafte zunehmend erschwert.

Gleichzeitig ist das Vertrauen in die Fahigkeit der Politik, die-
se Herausforderungen in naher Zukunft wirksam zu adres-
sieren, gering. Ohne tiefgreifende Verdanderungen droht der
Fachkraftemangel nicht nur zum Wachstumshemmnis, son-
dern zur systemischen Schwache des Standorts Deutsch-
land zu werden. Eine kluge Kombination aus Burokratieab-
bau, Bildungsinvestitionen, Zuwanderungsstrategien und
steuerlicher Entlastung konnte entscheidend sein, um die
Weichen fir einen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Aufbruch bis 2029 zu stellen.

Der Blick auf die Themen der Lohnnebenkostensenkung und
der digitalen Herausforderungen von Unternehmen zeigt eine
breite Vielfalt an Antworten und spiegelt die dringlichen Fragen
wider, mit denen sich Unternehmen heute und in der Zukunft
auseinandersetzen missen (Abb.14). Im Folgenden werden
die zentralen Ergebnisse detailliert vorgestellt und analysiert.
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1. MaBnahmen zur Senkung der Lohnnebenkosten

Abb. 14 | Welche MaBnahmen wiirden Sie zur Senkung der Lohnnebenkosten bevorzugen?

Reform ineffizienter Sozialleistungen

Starkung von Aktiensparen fiir
die private Altersvorsorge

Die Voraussetzungen fiir die Gewahrung
von Biirgergeld zielgenauer definieren

Wiedereinfiihrung Nachhaltigkeitsfaktor
in der gesetzlichen Rentenversicherung

Verlangerung Lebensarbeitszeit

Wiedereinfiihrung von Karenztagen
in der Krankenversicherung

Erleichterung von Mini- und Midijobs

Senkung des Arbeitgeberanteils
an den Sozialversicherungsbeitragen

7528%

Die Frage nach geeigneten Mallnahmen zur Senkung der
Lohnnebenkosten offenbarte ein klares Bild der bevorzugten
Losungen unter den Befragten. Reform ineffizienter Sozial-
leistungen wird von den meisten Teilnehmern als bevorzugte
Malnahme genannt (75,28 Prozent). Diese Antwort weist auf
eine weit verbreitete Auffassung hin, dass bestehende soziale
Sicherungssysteme optimiert werden missen, um den finan-
ziellen Druck auf Arbeitgeber zu verringern.

Die Starkung von Aktiensparen fiir die private Altersvorsor-
ge (58,80 Prozent) sowie die zielgenauere Definition der Vor-
aussetzungen fiir die Gewahrung von Biirgergeld (55,28 Pro-
zent) zédhlen ebenfalls zu den haufig genannten MaRnahmen,
was das Interesse an einer flexibleren und individuelleren
Sozialpolitik unterstreicht. Weitere beflirwortete MalRnahmen
umfassen die Wiedereinflihrung des Nachhaltigkeitsfaktors
in der gesetzlichen Rentenversicherung (27,32 Prozent) und
die Verlangerung der Lebensarbeitszeit (27,25 Prozent), was
auf ein wachsendes Interesse an einer nachhaltigen Renten-
finanzierung und einer Anpassung der Rentenpolitik hinweist.

Eine nur geringe Zustimmung erhalt die Senkung des Ar-
beitgeberanteils an den Sozialversicherungsbeitragen
(9,23 Prozent), was auf eine begrenzte Bereitschaft hinweist,
eine direkte Reduzierung der Sozialabgaben als Losung an-
zusehen. Insgesamt zeigt sich ein starkes Interesse an struk-
turellen Reformen im sozialen Bereich, um den Unternehmen
langfristig eine Entlastung zu ermdglichen.

2. Unternehmensaufstellung fiir zukiinftige
Herausforderungen

Abb. 15 | Wie gut, meinen Sie, ist Ihr Unternehmen
fiir die Herausforderungen der Zukunft aufgestellt?

50

45

40

37,25%
35

30

25

20

Prozent der Antworten

15

10

Sehr Gut Ehergut Eher Schlecht Sehr Keine
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Die Frage, wie gut die Unternehmen auf die Herausforderungen
der Zukunft vorbereitet sind, zeigt eine eher positive, aber diffe-
renzierte Einschatzung (Abb. 15). 37,25 Prozent der Befragten
beurteilen die Situation als ,eher gut’, wahrend 20,85 Prozent
der Ansicht sind, ihr Unternehmen sei ,gut” aufgestellt. Aller-



dings gibt es auch eine signifikante Zahl von Teilnehmern, die
eine weniger optimistische Einschatzung abgeben: 16,34 Pro-
zent bewerten die Vorbereitung als ,eher schlecht”, und
2,54 Prozent halten ihre Firma sogar fir ,schlecht” aufgestellt.

Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass viele Unternehmen
bereits in den Bereichen Digitalisierung und Fachkraftesi-
cherung Schritte unternommen haben, aber noch erhebliche
Herausforderungen bestehen, die mit einer zunehmend kom-
plexen wirtschaftlichen und technologischen Entwicklung
verbunden sind.

3. Digitalisierung im Unternehmen

Der Digitalisierungsgrad der Unternehmen zeigt eine klare
Tendenz zu einer positiven Beurteilung der digitalen Trans-
formation. 49,15 Prozent der Befragten geben an, dass der
Digitalisierungsgrad ihres Unternehmens ,eher gut” sei, wah-
rend 7,61 Prozent eine ,sehr gute” Digitalisierung feststellen.
Jedoch gibt es auch eine erhebliche Zahl an Unternehmen,
die sich noch in der digitalen Ubergangsphase befinden:
20,56 Prozent schatzen den Digitalisierungsgrad als ,eher
schlecht” und 4,15 Prozent als ,schlecht” ein.

Diese Ergebnisse spiegeln wider, dass die Digitalisierung in
vielen Unternehmen bereits gut vorangeschritten ist, aber
noch nicht flichendeckend die gesamte Unternehmensstruk-
tur erreicht hat. Besonders kleinere Unternehmen oder solche
in weniger technologieintensiven Branchen dirften noch vor
groReren Herausforderungen stehen.

4. Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz (F19a)

Abb. 16 | Wird in Ihrem Unternehmen / Betrieb in
Arbeitsprozessen Kl (Kiinstliche Intelligenz) genutzt?

53,59%

Prozent der Antworten

Keine Antwort

Ja Nein

Vor allem beschéaftigt die Fihrungskréfte unabhéngig von der
Branche das Thema der Einsatzmoglichkeiten von Kinstli-
cher Intelligenz (KI) zur Effizienzsteigerung innerhalb der ope-
rativen Geschéftsprozesse (Abb. 16). Kaum ein anderes The-
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ma ist derzeit medial haufiger vertreten als Kl inklusive des
damit einhergehenden Disruptionspotentials. Die Nutzung
von Kinstlicher Intelligenz in den zugrundeliegenden Unter-
nehmen ist bereits in vielen Féllen Realitat. Uber die Halfte der
Befragten (53,59 Prozent) geben an, dass Kl in ihren Arbeits-
prozessen verwendet wird. Diese Zahl verdeutlicht den fort-
schreitenden Trend zur Automatisierung und Digitalisierung,
der zunehmend auch auf die KI-Technologien zurtickgreift.
Trotz der breiten Nutzung von Kl gibt es auch eine signifikante
Zahl an Unternehmen, in denen Kl noch nicht eingesetzt wird
(16,90 Prozent). Ein weiterer Anteil von 15 Prozent gibt keine
Antwort, was darauf hindeutet, dass bei einigen Unternehmen
entweder die Nutzung von Kl noch nicht relevant ist oder die
Information dazu nicht vorhanden ist.

Anwendungsbereiche von Kiinstlicher Intelligenz

Fur die Unternehmen, die Kl einsetzen, sehen die Befragten
ein breites Spektrum an Einsatzmoglichkeiten (Abb. 17). Am
haufigsten wird K| zur Automatisierung von kognitiven Rou-
tinearbeiten, sprich repetitive Aufgaben (32,04 Prozent) ge-
nutzt, was darauf hinweist, dass Unternehmen vor allem in
Bereichen der Effizienzsteigerung und der Routineprozesse
profitieren. Ebenso wird Kl zur Strukturierung von Arbeits-
prozessen (26,69 Prozent) und zur Vereinfachung der inner-
betrieblichen Kommunikation (25,63 Prozent) verwendet,
was die zunehmende Bedeutung der Optimierung interner
Ablaufe und der Kommunikationsprozesse unterstreicht.

Ein weiteres Anwendungsfeld, welches in der Umfrage an-
gesprochen wird, ist der Bereich Kl-gestiitzte Innovationen,
Produkte und Dienstleistungen (28,24 Prozent), was darauf
hindeutet, dass Kl nicht nur in administrativen Prozessen,
sondern auch in der Produktentwicklung und Innovation eine
Schlisselrolle spielt. KI wird also zunehmend als Werkzeug
zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit und zur Differenzie-
rung im Markt eingesetzt.

Der Einsatz von Kinstlicher Intelligenz wachst zunehmend,
insbesondere in Bereichen der Automatisierung und Prozess-
optimierung. Dennoch bleibt festzuhalten, dass es noch gro-
Re Herausforderungen gibt, insbesondere im Hinblick auf die
flachendeckende Digitalisierung und die Vorbereitung auf zu-
kiinftige wirtschaftliche Herausforderungen. Unternehmen,
die den digitalen Wandel aktiv gestalten und innovative Tech-
nologien wie Kl nutzen, sind besser aufgestellt, um langfristig
wettbewerbsfahig zu bleiben.

Neben den strukturellen und technologischen Herausforde-
rungen heben Fihrungskréfte zudem die Herausforderung
bei der Besetzung von offenen Stellen hervor.

So geben die Ergebnisse eine detaillierte Einsicht in die Ein-
schéatzungen der Befragten beziiglich der Herausforderungen
bei der Besetzung von Stellen und der Wahrnehmung von Ver-
anderungen in der Qualitat der Bewerbungen. Die Frage wur-
de in sechs Unterfragen unterteilt, die verschiedene Aspekte
der Bewerbungs- und Rekrutierungsprozesse abdeckten.
Nachfolgende Auswertungen visualisieren die Detailergebnis-
se rund um die aktuelle Bewerbersituation.

17



18 | 2| AUSWERTUNG FUHRUNGSKRAFTESTUDIE 2025

Abb. 17 | Wird in lhrem Unternehmen / Betrieb in Arbeitsprozessen Kl (Kiinstliche Intelligenz) genutzt?

Falls ja, in welchen Bereichen?

Zur Automatisierung von kognitiven Routinearbeiten _ 32,04%
Fiir KI-gestiitzte Innovationen, Produkte _ 28.24%
und Dienstleistungen e
Zur besseren Strukturierung von Arbeitsprozessen _ 26,69%
Zur Vereinfachung der innerbetrieblichen Kommunikation _ 25,63%
Zur Leistungs- und Produktivitatssteigerung _ 24.01%
von Arbeitnehmern e
Zur Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter _ 16,34%
Zur Qualitatskontrolle und Qualitatssicherung _ 14,01%
Fiir Personalverwaltung und Abrechnungswesen _ 11,69%

Fachkrafte und Bewerbersituation

Abb. 18 | Aus Wirtschaftskreisen hort man gelegentlich, es sei schwieriger geworden, offene Stellen in den Betrieben
angemessen zu besetzen. Wie bewerten Sie dazu die folgenden Aussagen?

Die Allgemeinbildung der Bewerberinnen und Bewerber
hat im Vergleich zu friiher nachgelassen

Wir nutzen auch Headhunter, Personal Recruiting
Agenturen 0.3., um geeignete Bewerbungen zu generieren

Wir konnen gelegentlich offene Stellen nicht schnell
genug besetzen, weil geeignete Bewerbungen fehlen

Die fachliche Eignung der Bewerberinnen und Bewerber
hat im Vergleich zu friilher nachgelassen

Mein/Unser Unternehmen ist als Arbeitgeber
attraktiv genug, um die Leute zu bekommen,
die wir wirklich haben wollen

Wir bekommen auf Stellenausschreibungen geniigend
passende Bewerbungen, um die Stellen gut zu besetzen

@ Stimme voll zu @ Stimme eher zu

© Stimme eher nicht zu

24,58% 16,62%

30,85% 12,46% 10,35%

20,35%

4317% 23,10%

30,85% 31,62%

@ Stimme iiberhaupt nicht zu

Die Frage, ob ausreichend passende Bewerbungen eingehen,
um offene Stellen gut zu besetzen, zeigt eine eher geteilte
Meinungsbildung (Abb.18). 30,85 Prozent der Befragten stim-
men dieser Aussage ,eher zu”, und 31,62 Prozent stimmen
,eher nicht zu". Die Verteilung deutet darauf hin, dass viele
Unternehmen Schwierigkeiten haben, ausreichende und pas-
sende Bewerbungen zu erhalten, was die Rekrutierungspro-
zesse erschwert. Nur 7,32 Prozent stimmen ,voll zu", was auf
eine positive, aber kleine Gruppe von Unternehmen hinweist,
die in diesem Bereich keine groieren Herausforderungen se-

hen. Es zeigt sich, dass viele Unternehmen sich nach wie vor
mit dem Problem der Personalgewinnung konfrontiert sehen.
Nutzung von Headhuntern und Personalagenturen

In Bezug auf die Nutzung von Headhuntern und Personal-
rekrutierungsagenturen zeigen 30,85 Prozent der Befragten
eine positive Haltung (,stimme eher zu"), wéhrend 18,45 Pro-
zent der Unternehmen ,voll zustimmen®, dass sie solche ex-
ternen Rekrutierungsdienste nutzen. Allerdings gibt es auch
eine signifikante Zahl von Unternehmen, die nicht auf diese



Unterstltzung zuriickgreifen, da 12,46 Prozent der Befragten
,eher nicht zustimmen" und 10,35 Prozent ,lUberhaupt nicht
zustimmen®. Die relativ hohe Zahl der Unternehmen, die kei-
ne externen Rekrutierungshilfen verwenden, zeigt, dass eine
gewisse Zuriickhaltung gegenliber dem Einsatz von Head-
huntern und Personalagenturen besteht.

Schwierigkeit, Stellen aufgrund fehlender Bewerbungen
schnell zu besetzen

Mehr als die Hélfte der Befragten gibt an, dass es gelegentlich
an geeigneten Bewerbungen fehlt, um offene Stellen schnell
zu besetzen. 34,58 Prozent stimmen ,eher zu“ und 16,27 Pro-
zent stimmen ,voll zu". Die Herausforderungen bei der schnel-
len Besetzung von Stellen aufgrund fehlender Bewerbungen
sind offensichtlich und scheinen ein weit verbreitetes Prob-
lem zu sein. Etwas weniger als ein Viertel (20,63 Prozent) der
Unternehmen empfinden dieses Problem jedoch nicht so
ausgepragt, was darauf hindeutet, dass es auch Unterneh-
men gibt, die diese Hiirde besser meistern.

Arbeitgeberattraktivitat

Die Frage, ob das Unternehmen als Arbeitgeber attraktiv ge-
nug ist, um die gewinschten Mitarbeiter zu gewinnen, zeigt
ein positives Bild: 43,17 Prozent der Befragten stimmen ,eher
zu“, und 8,10 Prozent stimmen ,voll zu“. Insgesamt glau-
ben viele Unternehmen, dass sie attraktiv genug sind, um
die richtigen Talente zu gewinnen. Dennoch stimmen auch
23,10 Prozent der Befragten ,eher nicht zu", was auf einen ge-
wissen Mangel an Attraktivitat als Arbeitgeber hinweist. Nur
4,51 Prozent sind der Ansicht, dass ihr Unternehmen Uber-
haupt nicht attraktiv genug ist.

Fachliche Eignung der Bewerber

Die Frage nach der fachlichen Eignung der Bewerber zeigt
eine verbreitete Wahrnehmung von Méngeln: 34,23 Prozent
stimmen ,eher zu“, dass die fachliche Eignung der Bewer-
ber im Vergleich zu friher nachgelassen hat, und 15,85 Pro-
zent stimmen ,voll zu“. Dies deutet auf die Wahrnehmung
hin, dass der Fachkraftemangel und die Anforderungen an
Bewerber steigen. Nur 5,00 Prozent sind der Ansicht, dass
die fachliche Eignung der Bewerber gleichgeblieben ist oder
besser geworden ist.

Allgemeinbildung der Bewerber

Bei der Frage zur allgemeinen Bildung der Bewerber stim-
men 24,58 Prozent ,voll zu“, dass dieseim Vergleich zu fri-
her nachgelassen hat, und 31,48 Prozent stimmen ,eher zu".
Diese Wahrnehmung, dass die Allgemeinbildung abnimmt,
konnte auf eine breitere Diskussion um die Ausbildungs-
qualitat und die Anforderungen an Bewerber hinweisen. Nur
16,62 Prozent stimmen ,eher nicht zu“, und 3,03 Prozent
stimmen ,dberhaupt nicht zu".
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Zusammenfassung und Empfehlungen

Die Ergebnisse zeigen, dass es sowohl bei der Anzahl als
auch bei der Qualitat der Bewerbungen signifikante Heraus-
forderungen gibt, mit denen Unternehmen konfrontiert sind.
Besonders aufféllig sind die Wahrnehmung von Schwierigkei-
ten bei der Besetzung von Stellen aufgrund fehlender Bewer-
bungen und der Rickgang der fachlichen und allgemeinen
Bildung der Bewerber. Gleichzeitig gibt es Hinweise darauf,
dass Unternehmen ihre Attraktivitat als Arbeitgeber verbes-
sern mussen, um die richtigen Talente zu gewinnen.

Ausgehend von den Herausforderungen rund um die aktuelle
Bewerbersituation bedarf es einer Detail-Analyse rund um die
aktuelle Mitarbeiterzufriedenheit bzw. beziglich der Arbeits-
bedingungen.

V. Zufriedenheit und
Motivationsbedingungen am Arbeitsplatz

Zudem bringen die Ergebnisse der Fragen wertvolle Erkennt-
nisse in die allgemeine Zufriedenheit am Arbeitsplatz (Abb.
19) sowie die Selbstwahrnehmung der Befragten hinsichtlich
ihrer eigenen Fahigkeit, ein motivierendes Arbeitsumfeld zu
schaffen (Abb. 21). Die Antworten auf diese Fragen spiegeln
sowohl die Wahrnehmung der allgemeinen Arbeitsbedingun-
gen in Deutschland als auch die individuelle Verantwortung
der Befragten flr die Motivation und das Wohlbefinden in
ihrem Arbeitsumfeld wider.

Zufriedenheit mit den allgemeinen Rahmenbedingungen
fiir Arbeit in Deutschland

Abb. 19 | Geben Sie den allgemeinen Rahmenbe-
dingungen fiir Zufriedenheit bei der Arbeit in
Deutschland Schulnoten.
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Die Frage nach der Zufriedenheit mit den allgemeinen Rah-
menbedingungen flr Arbeit in Deutschland wird Gberwiegend
mit einer befriedigenden Note (3) bewertet, da 42,32 Pro-
zent der Befragten diese Antwort wahlen. 21,06 Prozent be-
werten die Rahmenbedingungen als ,gut”, und nur eine kleine
Anzahl von Befragten empfindet sie als ,sehr gut” (1,13 Pro-
zent). Demgegentber stehen auch 13,17 Prozent, die die Rah-
menbedingungen nur als ,ausreichend” bewerten. Weniger
als 5 Prozent der Befragten geben eine ,mangelhafte” oder
Lungeniigende” Bewertung ab (insgesamt 4,85 Prozent). Dies
zeigt, dass die Mehrheit der Befragten mit den Arbeitsbedin-
gungen in Deutschland insgesamt zufrieden ist, aber auch
Raum fiir Verbesserungen besteht.

Zufriedenheit mit dem Unternehmen

Die Zufriedenheit mit dem eigenen Unternehmen zeigt sich
ebenfalls Uberwiegend positiv, jedoch etwas weniger optimis-
tisch als bei den allgemeinen Rahmenbedingungen (Abb. 20).
Der groRte Anteil der Befragten bewertet ihr Unternehmen mit
»gut” (35,35 Prozent), gefolgt von ,befriedigend” (23,52 Pro-
zent). Interessanterweise wird die ,sehr gute” Bewertung mit
9,08 Prozent etwas haufiger vergeben als in der vorherigen
Frage. 10 Prozent bewerten ihr Unternehmen jedoch nur als
sausreichend”, was auf eine Unzufriedenheit oder zumindest
eine zurlickhaltende Wahrnehmung hindeutet. Es gibt zu-
dem auch hier eine geringe Zahl von negativen Bewertungen:
3,59 Prozent vergeben die Note ,mangelhaft”, und 0,92 Pro-
zent die Note ,ungeniigend”.

Abb. 20 | Wie wire die Benotung fiir das
Unternehmen, fiir das Sie arbeiten?
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Selbstbewertung der Fahigkeit, motivierende
Bedingungen zu schaffen

Abb. 21 | Nun geben Sie sich selbst eine Benotung:
Wie gelingt es lhnen personlich, in lhrem Verantwor-
tungsbereich/ Team motivierende Bedingungen fiir
Freude an der Arbeit zu schaffen?
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Die Frage nach der personlichen Fahigkeit, in der eigenen
Verantwortung motivierende Bedingungen fur Freude an der
Arbeit zu schaffen, zeigt ein insgesamt sehr positives Bild.
48,03 Prozent der Befragten bewerten das fir sich selbst mit
Lgut”. Ebenso geben 9,72 Prozent eine ,sehr gute” Bewer-
tung ab. Diese Zahlen deuten darauf hin, dass die Mehrheit
der Befragten sich selbst als féhig ansieht, ein gutes Arbeits-
umfeld zu schaffen. ,Befriedigend” wird von 21,83 Prozent
gewahlt, was darauf hinweist, dass noch Verbesserungspo-
tential wahrgenommen wird. Nur eine sehr geringe Zahl von
Befragten bewertet die eigenen Féhigkeiten als ,ausreichend”
(2,18 Prozent) oder schlechter (insgesamt 0,42 Prozent).

Zusammenfassung und Interpretation

Die Antworten auf die Fragen zur Arbeitszufriedenheit und
-motivation zeichnen ein Uberwiegend positives Bild, insbe-
sondere im Hinblick auf die personliche Fahigkeit der Befrag-
ten, ein motivierendes Arbeitsumfeld zu schaffen. Es zeigt
sich jedoch, dass die allgemeine Zufriedenheit mit den Rah-
menbedingungen fir Arbeit in Deutschland und mit den Un-
ternehmen noch Verbesserungspotential bietet. Besonders
die Bewertungen zu den allgemeinen Arbeitsbedingungen
und der Unternehmenszufriedenheit liegen haufig im ,befrie-
digenden” Bereich, was auf einen Bedarf an Veranderung und
Optimierung hinweist.

Die hohe Zustimmung zur eigenen Fahigkeit, motivierende
Bedingungen zu schaffen, lasst auf eine ausgepragte Selbst-
wirksamkeitserfahrung der Befragten schlieRen. Dieser posi-
tive Aspekt sollte von Unternehmen und Fiihrungskraften wei-
ter gefordert werden, um die Motivation und Zufriedenheit am
Arbeitsplatz langfristig zu steigern.



VI. Filhrung im Wandel: Was Mitarbeitende
wirklich motiviert

Die Frage, wie sich Motivation und Zufriedenheit in der Arbeits-
welt nachhaltig steigern lassen, ist zentral fiir Organisationen,
die zukunftsfahig bleiben wollen. Die aktuelle Umfrage unter
Beschaftigten liefert dazu aufschlussreiche Erkenntnisse —
insbesondere mit Blick auf die Rolle von Fihrungskréaften.

Motivationsfaktoren im Uberblick

Den Teilnehmenden wurden verschiedene Mallnahmen zur
Steigerung von Arbeitsmotivation und -zufriedenheit vor-
gelegt. Sie sollten angeben, wie wichtig ihnen diese jeweils
sind = von ,unwichtig” (1) bis ,sehr wichtig” (5). Die Antworten
zeigen ein differenziertes Bild der Erwartungen an moderne
Arbeitsumgebungen (Abb. 22).

Was Mitarbeitenden besonders wichtig ist

Ganz oben auf der Prioritatenliste stehen interessante Auf-
gaben (Mittelwert: 4,07), angemessene Verglitung (3,88) und
effektive Prozesse und Tools (3,77). Auch die Forderung nach
ausreichend Zeit fiir Fiihrungsaufgaben (3,78) wird deutlich
artikuliert. Diese Ergebnisse verdeutlichen: Fir Motivation rei-
chen weiche Faktoren allein nicht aus — es braucht sinnvolle
Inhalte, strukturelle Rahmenbedingungen und eine gute orga-
nisatorische Basis.

Besonders bedeutsam ist dabei, dass Fiihrungskréafte selbst
in den Fokus rlcken: Ohne zeitliche Ressourcen kénnen sie
ihre Rolle nicht wirksam ausfillen. Fihrung darf nicht zur Ne-
bensache im Tagesgeschéft verkommen.
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Flexibilitat ist wichtig — aber nicht alles

Flexibilitat, insbesondere bei der Arbeitszeit (3,66), bleibt
ein relevanter Wunsch, verliert jedoch im Vergleich zu den
Spitzenreitern an Gewicht. Die értliche Flexibilitat (3,4) wird
sogar noch zuriickhaltender bewertet. Dies kdnnte auf eine
zunehmende Differenzierung im Homeoffice-Diskurs hinwei-
sen: Nicht jede und jeder mochte oder kann dauerhaft mobil
arbeiten. Flhrungskrafte missen hier individuelle Lésungen
ermdglichen, statt auf Standardrezepte zu setzen.

Auch Equal Pay (3,55) wird als bedeutsam wahrgenommen -
ein klarer Handlungsauftrag fir Organisationen, flr gerechte
und transparente Entlohnungsstrukturen zu sorgen.

Moderne Fiihrungsansatze: Nur bedingt iiberzeugend

Uberraschend kritisch werden hingegen einige moderne
Flhrungs- und Organisationskonzepte beurteilt. Geteilte
Flhrungspositionen etwa erhalten mit einem Mittelwert von
2,57 die niedrigste Bewertung. Auch 360-Grad-Beurteilungen
(2,89) und selbstorganisierende Teams (3,2) stoRen nur auf
verhaltene Zustimmung. Das deutet auf eine gewisse Skepsis
oder geringe praktische Erfahrung hin — moglicherweise feh-
len hier Uberzeugende Umsetzungsbeispiele oder ein klarer
Mehrwert fiir den Arbeitsalltag.

Ahnlich verhélt es sich mit dem Thema Diversitét (3,05): Zwar
gesellschaftlich hoch relevant, scheint Diversitat allein noch
nicht als zentraler Motivator im Berufsalltag wahrgenommen
zu werden. Hier liegt die Herausforderung darin, Diversitat
nicht als Selbstzweck, sondern als gelebten Kultur- und Leis-
tungsfaktor zu gestalten.

Abb. 22 | Wie wichtig sind Ihnen folgende MaBBnahmen, um die Motivation/Zufriedenheit in der Arbeitswelt zu erh6hen?

21,68%

Interessante Aufgaben
Angemessene Vergiitung 38,11%
Genligend Zeit fii die Fiihrungsaufgabe 40,48%
Effektive Prozesse und Tools

Flexibilitat (Zeit)

Equal Pay 23,73%

Flexibilitat (Ort) 30,03%
Haufige Feedbackgesprache 33,36%
Sebstorganisierende Teams 29,31%

Diverse Teams 24,06%
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Fazit: Filhrung braucht Substanz und Struktur

Die Ergebnisse der Befragung verdeutlichen eindrucksvoll,
dass moderne Flihrung weit Uber klassische Kommunika-
tionskompetenzen und zwischenmenschliche Fahigkeiten
hinausgeht. Mitarbeitende erwarten von ihren Fihrungskraf-
ten die Fahigkeit, Aufgaben nicht nur effizient zu delegieren,
sondern diese auch sinnvoll und motivierend zu gestalten.
DarUber hinaus wird gefordert, faire Rahmenbedingungen zu
schaffen und fir stabile, funktionierende Strukturen zu sor-
gen. Flhrungskréafte stehen dabei vor der Herausforderung,
selbst Uber ausreichend Zeit und Ressourcen zu verfligen, um
diesen Anforderungen gerecht werden zu konnen.

Besonders deutlich wird dieser Anspruch in der Bewertung
einzelner Flihrungsaspekte durch die Teilnehmenden. So er-
reicht die Gestaltung interessanter Aufgaben den hochsten
Mittelwert von 4,07 auf einer Skala von 1 (unwichtig) bis 5 (sehr
wichtig). Damit signalisiert die Mehrheit der Befragten ein star-
kes Bedirfnis nach inhaltlicher Attraktivitat und personlicher
Sinnstiftung im Arbeitsalltag. Auch die Frage nach einer an-
gemessenen Vergitung wird mit einem hohen Durchschnitts-
wert von 3,88 bewertet, was die Bedeutung leistungsgerechter
und transparenter Entlohnung unterstreicht. Zeitressourcen
flr Fihrungsaufgaben erzielen einen Mittelwert von 3,78, was
den Bedarf an bewusster Priorisierung von Flihrungstatigkei-
ten belegt. Der Aspekt effektiver Prozesse und Werkzeuge -
etwa im Sinne einer sinnvollen Digitalisierung — wird mit 3,77
ebenfalls hoch eingestuft und verweist auf die Erwartung,
dass Fuhrungskrafte fir organisatorische Effizienz sorgen.

Diese vier Faktoren, die alle einen Mittelwert von Uber 3,75
aufweisen, konnen als zentrale Handlungsfelder identifiziert
werden. Sie weisen auf ein starkes Bedtirfnis nach strukturel-
ler und inhaltlicher Weiterentwicklung hin — sowohl aus Sicht
der Mitarbeitenden als auch im Hinblick auf die organisationa-
le Wirksamkeit von Fihrung.

Malnahmen mittlerer Prioritat bewegen sich im Bereich ei-
nes Mittelwerts zwischen 3,2 und 3,66. Flexible Arbeitszeit-
gestaltung etwa wird mit 3,66 als durchaus relevant einge-
schatzt, allerdings nicht als vordringlich. Der Wunsch nach
Equal Pay wird mit einem Wert von 3,55 gewichtet, was auf
eine anhaltende Sensibilitat fir Gerechtigkeit und Transpa-
renz hinweist. Das Konzept selbstorganisierender Teams er-
reicht 3,2 und wird offenbar differenziert betrachtet — seine
erfolgreiche Umsetzung héangt stark von einer klaren Rollen-
definition und Fihrung auf Augenhohe ab. Haufiges Feed-
back wird mit 3,3 bewertet, wobei erkennbar ist, dass regel-
maBige Rickmeldungen zwar erwinscht sind, jedoch nicht
in inflationdrem Umfang stattfinden sollten, um ihre Wirkung
nicht zu verlieren.

Weniger hohe Prioritat wird Mallnahmen eingeraumt, deren
Mittelwerte unter 3,1 liegen. Die Option, die eigene Arbeitszeit
zu reduzieren, wird mit 2,9 bewertet — moglicherweise ein Hin-
weis auf die gegenwartige Arbeitsverdichtung und den Druck,
verfligbare Kapazitaten voll auszuschopfen. 360-Grad-Feed-
backverfahren erreichen mit 2,89 einen &hnlich niedrigen
Wert und stoRen offenbar auf Vorbehalte.

VII. Nachhaltigkeit als betriebliche
Notwendigkeit

Nachhaltigkeit ist langst kein Nischenthema mehr. Sie ist
zu einer Querschnittsanforderung moderner Arbeitswelten
geworden — sowohl in 6kologischer als auch in organisato-
rischer Hinsicht. Die Frage, wie wichtig ein ressourcenscho-
nender Umgang in der eigenen beruflichen Aufgabe ist,
trifft damit einen Kern gegenwartiger Herausforderungen und
Entwicklungen. Besonders interessant ist dabei, wie verschie-
dene Beschaftigtengruppen diesen Aspekt bewerten und
welche Schlisse sich daraus fiir Fiihrung, Personalpolitik und
Unternehmenskultur ziehen lassen (Abb. 23).

1. Bewertung der Ressourcenschonung im Berufsalltag
Die Auswertung der Frage ,Wie wichtig ist Ihnen ein ressour-

censchonender Umgang in lhrer beruflichen Aufgabe?”
zeigt eine klare Tendenz:

Abb. 23 | Wie wichtig ist Ihnen ein ressourcen-
schonender Umgang in lhrer beruflichen Aufgabe?
1 = unwichtig 5 = sehr wichtig

50

45

39,64%

40

Prozent der Antworten

1(1) 2(2) 3(3) 4(4) 5(5) Keine
Antwort

Mit einem Durchschnittswert von 3,86 lasst sich schlielen,
dass ein ressourcenschonender Umgang fiir die Mehrheit der
Befragten von hoher Bedeutung ist. Uber 70 Prozent der Teil-
nehmenden wahlten eine Bewertung von 4 oder 5.

Diese Werte zeigen: Nachhaltiges Handeln wird nicht nur
als gesellschaftliches Ziel, sondern auch als berufliches
Selbstverstandnis betrachtet.

Zusammensetzung der Stichprobe: Wer legt Wert auf
Ressourcenschonung?

Zur Einordnung der Antworten ist es hilfreich, die demo-
grafischen und beruflichen Hintergriinde der Befragten zu
betrachten. Es zeigt sich ein klares Profil:
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Tab. 1 | Demografische und berufliche Hintergriinde der Befragten

Durchschnittsalter 54,01 Jahre

66,55 Prozent mannlich,
13,73 Prozent weiblich

Partnerschaftsstatus 60,63 Prozent verheiratet

Uber 50 Prozent mit

Haushaltsnettoeinkommen mehr als 8.000 € monatlich

UnternehmensgroBe

54,7 Prozent in Unternehmen > 2000 MA

Wert / Verteilung Interpretation

Hohe Berufserfahrung,
oft in Flihrungsfunktionen

Uberwiegend ménnlich geprégte Stichprobe
Stabiler sozialer Kontext
Eher einkommensstarke Gruppe

Mehrheit in groRen Organisationen tatig

Die hohe Zustimmungsrate zur Ressourcenschonung kommt
also nicht nur von jiingeren, idealistischen Beschaftigten,
sondern vor allem von berufserfahrenen, oft mannlichen
Mitarbeitenden mit hoher 6konomischer Verantwortung —
also von genau jenen Personen, die in Unternehmen Entschei-
dungsgewalt und Gestaltungsspielraume besitzen.

Ressourcenschonung als Ausdruck moderner
Professionalitat

Die Ergebnisse zeigen deutlich: Ressourcenschonendes Ar-
beiten ist nicht blofd Ausdruck 6kologischen Bewusstseins,
sondern wird von den Befragten als integraler Bestandteil pro-
fessionellen Handelns verstanden. Fir viele ist nachhaltiges
Arbeiten gleichbedeutend mit Effizienz, Verantwortungsbe-
wusstsein und Zukunftssicherheit.

Dabei spielt Fiihrung eine doppelte Rolle:

- Vorbildfunktion: Fihrungskrafte pragen durch ihr eige-
nes Verhalten, ob nachhaltiges Handeln im Unternehmen
gelebt oder ignoriert wird.

- Rahmensetzung: Fiihrungskrafte konnen durch Struktu-
ren, Zielsetzungen und Ressourcenverteilung nachhalti-
ges Verhalten fordern oder behindern.

In groRen Unternehmen — in denen der GrofRteil der Befragten
tatig ist — existieren zudem oft bereits konkrete Nachhaltig-
keitsstrategien, deren Umsetzung in die Verantwortung des
mittleren und oberen Managements féllt. Die hohe Zustim-
mung zur Ressourcenschonung spiegelt damit auch eine
wachsende Bereitschaft zur aktiven Mitgestaltung unter
Fiihrungskraften wider.

Die Ergebnisse lassen sich in konkrete Handlungsschritte
ubersetzen:

1. Verankerung von Ressourcenschonung in Fiihrungs-
zielen: Nachhaltiges Handeln sollte nicht nur Teil von
CSR-Berichten sein, sondern auch in Zielvereinbarungen
und Fihrungskennzahlen einflieen.

2. Sensibilisierung durch Weiterbildung: Auch erfahrene
Fachkrafte konnen durch Workshops, Coaching oder
Impulsvortrage gezielt in ressourcenschonende Arbeits-
weisen eingefiihrt werden.

3. Sichtbare MalRnahmen fordern Engagement: Energie-
spar-Initiativen, digitale Dokumentation, nachhaltige
Mobilitatskonzepte — wenn Unternehmen aktiv werden,
steigt auch die Identifikation der Mitarbeitenden mit
diesen Zielen.

4. Partizipation ermoglichen: Mitarbeitende — gerade in
Schlisselpositionen — mochten aktiv zu Verbesserun-
gen beitragen. Beteiligungsformate (z. B. Nachhaltig-
keitszirkel, interne Innovationsprojekte) sind daher ein
strategisch wertvolles Mittel.

Fazit

Ein ressourcenschonender Umgang wird von einer breiten
Mehrheit der Befragten als bedeutender Bestandteil ihrer be-
ruflichen Rolle angesehen. Besonders bemerkenswert: Die
Zustimmung ist in einer tendenziell alteren, einkommens-
starken und verantwortungsvollen Berufsgruppe tberdurch-
schnittlich hoch. Fir Unternehmen und Fihrungskréafte ergibt
sich daraus ein klarer Auftrag: Nachhaltigkeit muss zur ge-
lebten Praxis im Berufsalltag werden — nicht nur aus mora-
lischen Griinden, sondern als Ausdruck zukunftsorientierter
Fuhrung und professioneller Identitat.
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VIIl. Einschatzungen zu Transformation, Abb. 24 | Wie gut ist - Ihrer Meinung nach — der

Fiihrung und Zukunftskompetenzen Bereich des Unternehmens, in dem Sie titig sind,
fiir die Herausforderungen der Transformation
Die Befragungsergebnisse geben einen umfassenden Ein- (Innovation/Nachhaltigkeit) geriistet?

blick in das Selbstverstandnis, die Wahrnehmungen und die

Zukunftserwartungen von Fihrungskréften in Deutschland. 4
Sie betreffen zentrale Themen wie Transformation, Arbeits- _ 35 T
platzsicherheit, Fihrungskultur und notwendige Kompeten- 2 3190% o
zen der Zukunft. Die Ergebnisse lassen sich in drei themati- § 30
sche Schwerpunkte gliedern: § 25
=
Transformation und Arbeitsplatzsicherheit 3 20
£ 15
Die Einschatzung zur Transformationsfahigkeit des eigenen
Unternehmens fallt Gberwiegend vorsichtig optimistisch aus 10
(Abb. 24): Etwa ein Drittel der Befragten (32,82 Prozent) sieht 5
ihr Unternehmen nur ,einigermaflen” gut gerUstet, wahrend 0.77%  0,14%
3190 Prozent von einem ,guten” Vorbereitungsgrad spre- 0 S G e der Germem el Gems
chen. Nur 7,61 Prozent sehen ihr Unternehmen ,sehr gut" auf- gut maRen schlecht nicht  Antwort

gestellt — ein eher bescheidener Wert angesichts der Dring-
lichkeit von Innovation und Nachhaltigkeit.

Abb. 25 | Wie beurteilen Sie die Sicherheit Ihrer jetzigen Stelle bzw. Position?
Eher sicher 45,99%

Keine Antwort

Sehr sicher

Eher unsicher 12,89%
Sehr unsicher

WeilB nicht

Hinsichtlich der Arbeitsplatzsicherheit dul3ert sich eine
Mehrheit zuversichtlich (Abb. 25): 63 Prozent flhlen
sich (eher) sicher, nur rund 17 Prozent empfinden ihre
Situation als (eher) unsicher. Auch die Einschatzung zur 20
externen Arbeitsmarktfahigkeit fallt mehrheitlich positiv 35,63%
aus (Abb. 26): Knapp 48 Prozent sehen ihre Chancen auf
eine neue Stelle als (eher) gut an, 22 Prozent hingegen
(eher) schlecht.

Abb. 26 | Wie beurteilen Sie Ihre Chancen, einen ande-
ren Arbeitsplatz / eine neue Stelle zu bekommen?

w
(4]

w
o

Prozent der Antworten
N
(4]

. . . . . 20
Tab. 2 | Einschitzungen zu Transformation, Sicherheit
und Arbeitsmarkt 15
Neutral/ Zustim- 10
Unsicher mung 479%  4,86%
(%) negativ (%) 5 :
Unternehmen ist 0
gut geristet fiir 39,51 % 32,82% 9,29 % Sehr Ehergut Eher Schlecht Sehr ~ WeiR  Keine
Transformation gut schlecht schlecht nicht  Antwort
Arbeitsplatz ist sicher 62,96 % 12,89 % 4,01 %

Gute Chancen auf

neue Stelle 47,67 % 17,68 % 9,65 %




Rolle und Entwicklung von Fiihrung
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Abb. 27 | Fiihrungskriften und leitenden Angestellten wird haufig eine Doppelnatur bescheinigt. Einerseits iiben sie
als Vorgesetzte Arbeitgeberfunktionen aus, andererseits sind sie selbst angestellt beschaftigt und mit Zielvorgaben
konfrontiert. Wenn Sie lhre berufliche Situation betrachten, was iiberwiegt bei lhnen alles in allem betrachtet?

Beide Eigenschaften ungefahr im Gleichgewicht

Eher die Arbeitgebereigenschaft

Eher die Arbeitnehmereigenschaft

Keine Antwort

Weil} nicht

31,62%

19,15%

Die berufliche Selbstverortung der Befragten (Abb. 27) zeigt
eine interessante Balance: Etwa ein Drittel sieht sich gleicher-
malen in Arbeitnehmer- wie Arbeitgeberrolle. Rund ein Viertel
empfindet eine klare Dominanz der arbeitgeberseitigen Ver-

Abb. 29 | Wie sehen Sie die Entwicklung der Zahlen der
Fiihrungskrafte mit LA-Status in lhrem Unternehmen
in den nachsten Jahren? Die Zahl wird...

antwortung — dies spricht fir ein reflektiertes Rollenverstand- 40
nis in komplexen Fuhrungspositionen. . 35 34.86%
1]
S 30
Abb. 28 | Die Bedeutung von Fiihrung (Leadership) g
in den nichsten Jahren wird... 5 25
©
€ 20
50,85% g
50 a 15
45 10
40 5
c 35 0
j Gleich- Langsam  Stark Steigen Weil Keine
g 30 bleiben  sinken  sinken nicht  Antwort
c
< 25
S 20,85%
£ 20 18,38% —
S Abb. 30 | Die Gewichtung von Fiihrungsverantwortung
e 15 bei AT's wird in den nichsten Jahren...
10 8,10%
40 38,59%
S 1,83% a5
0 . 3
Gleich- sinken steigen Weil} Keine S 30
bleiben nicht Antwort ;
<
= 25 =
3 2R 2141%
§ 20
Die Einschatzungen zur kiinftigen Bedeutung von Fihrung a 15 T
sind eindeutig (Abb. 28): Uber die Halfte (50,85 Prozent) der 10 ‘
Befragten erwartet eine wachsende Relevanz von Leadership, 6,20%
und 38,59 Prozent sehen eine Zunahme an Fuhrungsverant- 5
wortung auch bei auBertariflich Beschéftigten (Abb. 30) (ATs). .
Gleichzeitig rechnen viele mit einem Rickgang an klassi- Gleich- Sinken Steigen Weil3 Keine
bleiben nicht Antwort

schen Fiihrungspositionen mit Leitungsbefugnis (LA-Status):
51 Prozent gehen von einer sinkenden Zahl aus (Abb. 29).

25
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Tab. 3 | Wahrnehmung von Fiihrung und deren
Entwicklung

Aussage mit hochstem /0

Beide Rollen im Gleich-

1 o,
Eigene Rolle gewicht 31,62 %
Entwicklung Fiihrungs- Zahl wird langsam/stark 5078 %
kréfte mit LA-Status sinken e
Bedeutung von Fiihrung - B o
" Wird steigen 50,85 %
Gewichtung von Fihrung Wird steigen 3859 ¢

bei ATs

Zukunftskompetenzen von Fiihrungskraften

Besonders aufschlussreich sind die Ergebnisse zur Frage
nach den wichtigsten Kompetenzen der Fihrungskréafte fir
die Zukunft (Abb. 31). Hier dominieren eindeutig ,Emotionale
Intelligenz” (59,15 Prozent) und ,Resilienz" (50,21 Prozent). Die-
se Betonung weicher Faktoren zeigt, dass Fuhrungskréafte in
Zeiten von Wandel und Unsicherheit verstarkt auf zwischen-
menschliche und psychologische Fahigkeiten setzen. Die klas-
sische ,Digitale Kompetenz" (37,61 Prozent) und ,Anpassungs-
fahigkeit” (37,39 Prozent) folgen auf den néchsten Platzen.

Abb. 31 | Welche Kompetenzen brauchen Fiihrungskrafte in Zukunft?

Bitte wahlen Sie die drei fiir Sie wichtigsten Kompetenzen:

Emotionale Intelligenz

Resilienz

Digitale Kompetenz

Anpassungsfahigkeit

Kritisches Denken

Kreativitat

Globales Bewusstsein

59,15%

50,21%

37,61%

37,39%

Fazit

Die Auswertung zeigt: Fihrungskréfte in Deutschland sind
sich der Herausforderungen der Transformation bewusst,
begegnen diesen jedoch oft mit einem differenzierten Opti-
mismus. Sie sehen sich gleichzeitig in der Rolle als Gestalter
wie auch als Beschéftigte, was die komplexen Anforderungen
ihrer Position widerspiegelt. In einer Zeit des Wandels wird
Flhrung nicht nur wichtiger, sondern auch vielschichtiger —
insbesondere im Spannungsfeld zwischen digitaler Transfor-
mation, Mitarbeiterbindung und Nachhaltigkeit.

Die klar priorisierten Zukunftskompetenzen (emotionale Intel-
ligenz, Resilienz, digitale Kompetenz) legen nahe, dass erfolg-
reiche Fihrung zunehmend von psychosozialer Kompetenz
und Adaptionsfahigkeit abhangt — nicht nur von Fach- oder
Hierarchie-Wissen.

Ausblick

Die Ergebnisse lassen mehrere Schlisse fiir Politik, Wirt-
schaft und Personalentwicklung zu:

- Personalentwicklung sollte gezielt auf den Ausbau
emotionaler und psychologischer Kompetenzen setzen
— etwa durch Coaching, Training zu mentaler Starke und
empathischer Fihrung.

- Unternehmensstrategien sollten Fiihrung neu denken:
Hierarchiefreie Modelle, geteilte Verantwortung und indi-
viduelle Resilienzforderung kdnnen zu zentralen Elemen-
ten moderner Fihrungskultur werden.

- Transformationsbereitschaft bleibt ein Handlungsfeld:
Unternehmen sollten interne Innovationsfahigkeit sowie
Nachhaltigkeitsstrategien messbar starken und transpa-
rent kommunizieren.

Die Fuhrungskrafte von morgen werden nicht nur Manager
sein — sie werden Moderatoren, Mentoren und kulturelle Vor-
bilder in einer zunehmend komplexen Arbeitswelt.



IX. Summary

Internationale Standortattraktivitat und Wettbewerbsfa-
higkeit Deutschlands

Die vorliegende Untersuchung liefert ein vielschichtiges, aber
insgesamt kritisch zu bewertendes Bild der aktuellen wirt-
schaftlichen und politischen Rahmenbedingungen Deutsch-
lands aus Sicht von Fihrungskréften. Die Einschatzungen
zeigen, dass Deutschland an Attraktivitat als globaler Unter-
nehmensstandort verliert — insbesondere im internationalen
Wettbewerb um Fachkréfte.

1. Deutschlands Position im internationalen Vergleich

Nur 0,77 Prozent der Befragten sehen Deutschland als welt-
weit fihrenden Wirtschaftsstandort (Platz 1). Eine Mehrheit
stuft das Land deutlich schwécher ein: 27,68 Prozent auf
Platz 6, 19,37 Prozent auf Platz 5 und 18,59 Prozent auf Platz
4.Nur 20,77 Prozent sehen Deutschland unter den ersten drei
Platzen - ein Hinweis auf das insgesamt schlechte Abschnei-
denim globalen Vergleich und ein Indikator fir das gesunkene
Vertrauen in die internationale Wettbewerbsfahigkeit.

2. Wettbewerbsfahigkeit bei der Fachkraftegewinnung
aus dem Ausland

Noch kritischer fallt die Einschatzung zur Fachkraftege-
winnung aus: Nur 2,54 Prozent stimmen der Aussage zu,
Deutschland sei ,auf jeden Fall” wettbewerbsfahig im Anwer-
ben auslandischer Fachkrafte. Dagegen sehen 58,87 Pro-
zent Deutschland als eher oder gar nicht wettbewerbsfahig.
In Zeiten eines zunehmenden Fachkraftemangels ist dies ein
alarmierender Befund.

3. Reformbedarf und politische Erwartungen

Ein zentrales Anliegen der Befragten ist der Abbau von
Biirokratie, den 71,69 Prozent als wichtigste Mallnahme zur
Verbesserung der Standortbedingungen nennen. Weitere

zentrale Reformfelder sind:

- Infrastruktur: 45,63 Prozent sehen hier dringenden
Handlungsbedarf.

- Verlassliche politische Rahmenbedingungen:
44 57 Prozent

- Beschleunigung von Genehmigungsverfahren:
40,42 Prozent

— Senkung der Energiekosten: 24,65 Prozent
— Reform der Sozialsysteme: 24,15 Prozent
Diese Ergebnisse zeigen, dass weniger kurzfristige Innova-

tionsimpulse als vielmehr strukturelle Veranderungen im Vor-
dergrund stehen.
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4. Wahrgenommene Starken des Standorts

Trotz der Kritik werden auch positive Aspekte benannt:
An erster Stelle stehen gut ausgebildete Fachkriafte
(64,72 Prozent), gefolgt von hoher Lebensqualitat, Bildungs-
angeboten und Sicherheit (60,14 Prozent) sowie Rechtssi-
cherheit (59,86 Prozent). Industrielle Netzwerke und Hoch-
schulcluster erganzen die Liste der Starken.

5. Perspektiven des deutschen Geschaftsmodells

Die Zukunft des Standorts Deutschland sehen die Befragten
vor allem in Premiumprodukten (67,96 Prozent), Spitzen-
technologie (67,32 Prozent) und Grundlagenforschung
(40,70 Prozent). Auch Ressourcenschonung und Digitalisie-
rung in Bildung und Verwaltung (33,94 Prozent) werden als
wichtig erachtet.

6. Wahrnehmung von Politik und Gesellschaft

- 70 Prozent der Fihrungskréafte halten die Wirtschaft
flr iberreguliert.

- 7711 Prozent sind der Meinung, dass das wirtschaft-
liche Verstédndnis in Politik und Gesellschaft gescharft
werden muss.

- 69 Prozent glauben, dass die Politik mit aktuellen
Krisen liberfordert ist.

— Die Einschatzung zur Leistungsbereitschaft in
Deutschland ist gespalten: 39,93 Prozent sehen sie
als ricklaufig, 45,64 Prozent nicht.

7. Standortbewertung und Zukunftserwartungen

Nur 1,97 Prozent der Befragten beurteilen den Wirtschafts-
standort Deutschland als ,sehr positiv’, 28,87 Prozent als
,eher positiv*, wahrend Uber 28 Prozent unentschlossen sind
und 28,3 Prozent eine negative Einschatzung abgeben. Die
Skepsis setzt sich auch in den wirtschaftlichen Erwartungen
bis 2029 fort:

- Nur 1,2 Prozent erwarten einen deutlichen Aufschwung.

- 76,91 Prozent glauben nicht, dass der Fachkrafte-
mangel in den nachsten vier Jahren gelost wird.

- Mehr als 70 Prozent sehen keine nennenswerten Fort-
schritte in der Sozialpolitik oder beim Blrokratieabbau.

8. Unternehmensrealitat: Digitalisierung und KI-Nutzung

- 56,76 Prozent sehen ihr Unternehmen als gut oder eher
gut auf zuklinftige Herausforderungen vorbereitet.

— Beim Digitalisierungsgrad bewerten 56,76 Prozent
diesen als gut oder eher gut.

27
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- 53,59 Prozent der Unternehmen nutzen bereits
Kiinstliche Intelligenz, vor allem zur Automatisierung
kognitiver Aufgaben (32,04 Prozent) und Prozessopti-
mierung (26,69 Prozent).

9. Fachkraftegewinnung und Bewerberqualitat

- 63,8 Prozent der Unternehmen beklagen fehlende oder
unzureichende Bewerbungen.

- 50,08 Prozent sehen eine Riicklaufigkeit in der fach-
lichen Eignung der Bewerber, bei der Allgemeinbildung
sind es 56,06 Prozent.

- 51,27 Prozent halten sich selbst fUr attraktiv als Arbeit-
geber, dennoch sehen 27,6 Prozent Handlungsbedarf in
der AuRenwirkung.

10. Arbeitszufriedenheit und Fiihrung

— Die Arbeitsbedingungen in Deutschland sehen
42,32 Prozent als ,befriedigend”, nur 1,13 Prozent sind
,sehr zufrieden”.

— Die Zufriedenheit im eigenen Unternehmen ist mit
35,35 Prozent (Note 2) besser, jedoch vergeben
13,59 Prozent nur eine ,ausreichend” oder schlechtere
Bewertung.

- Die Selbstwahrnehmung als motivierende Fiihrungs-
kraft ist hoch: 57,75 Prozent bewerten ihre Fahigkeit als
,gut” oder ,sehr gut”.

11. Mitarbeitermotivation — was zahlt wirklich?
Wichtigste Faktoren fir Arbeitsmotivation sind:
- Interessante Aufgaben (@ 4,07)

- Angemessene Vergiitung (& 3,88)

— Effektive Prozesse & Tools (@ 3,77)

— Auch Zeit fiir Fiihrungsaufgaben (@ 3,78) ist ein
entscheidender Faktor.

Modernere Konzepte wie geteilte Fiihrung (@ 2,57) oder
Diversitat (@ 3,05) werden eher skeptisch gesehen.

Fazit

Die Daten belegen eine ausgepragte Reformmiidigkeit in der
Wirtschaft und ein starkes Misstrauen gegenuber der politi-
schen Steuerungsfahigkeit. Trotz vorhandener Standortvortei-
le mangelt es an Dynamik, vor allem in Verwaltung, Fachkréaf-
tesicherung und Digitalisierung. Die Fuhrungskrafte fordern
tiefgreifende Reformen, sehen aber kaum realistische Chan-
cen auf zeitnahe Umsetzung. Ohne politische Entschlossen-
heit droht Deutschland an Wettbewerbsfahigkeit einzubtRen
— besonders im globalen Ringen um Talente und Innovationen.
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3 Standort Deutschland — Erwartungen der
Fliihrungskrafte an die Politik

Michael Schweizer / Ludger Ramme

Flhrungskrafte sind laut Arbeitsvertrag Angestellte, also
Arbeitnehmer, und in ihrer Funktion haufig Vorgesetzte.
Sie konnen in einer Person mehrere Perspektiven einneh-
men, was sie zum idealen Briickenbauer im Unternehmen
macht. Dieses Spannungsverhaltnis zwischen sozialem
Status und Funktion bestimmt ganz allgemein die Inter-
essen der angestellten Fihrungskrafte, die weder von den
klassischen Gewerkschaften noch von den Arbeitgeberver-
banden vertreten werden konnen. Deshalb ist es wichtig,
mit einem spezifischen Fihrungskrafteverband in Berlin
und Brissel prasent zu sein, um die politischen Interessen
dieser Gruppe einzubringen.

Das fast gegen Null tendierende Wachstum der deutschen
Wirtschaft in den letzten drei Jahren, die gleichzeitig star-
ker werdende Konkurrenz in Asien und in weiteren Regionen
der Welt sowie die zunehmende Unberechenbarkeit der Ver-
einigten Staaten von Amerika als ehemals engster Verbln-
deter hat auch bei dem Blick der Fihrungskrafte auf den
heimischen Standort deutliche Spuren hinterlassen. Nicht
wettbewerbsfdhige Energiekosten, (berflissige Verwal-
tungslasten, tberbordende Regulierung und unzureichende
Antworten auf den Fachkraftemangel — das sind aus Sicht
vieler deutscher Fihrungskréafte aktuell die groBten Schwa-
chen des Wirtschaftsstandorts Deutschland. Trotz der kurz
zuvor erfolgten Wahl eines neuen Bundestages Uberwiegt
bei den Fuhrungskraften in ihrer Prognose auf die wirt-
schaftliche Entwicklung klar der Pessimismus.

Nur 1,2 Prozent der befragten Fihrungskréfte halten einen
kraftigen Aufschwung in den kommenden Jahren fiir sehr
wahrscheinlich. Besonders besorgniserregend: Rund 77
Prozent glauben nicht daran, dass sich der Fachkrafteman-
gel in den nachsten vier Jahren spirbar entschéarfen lasst.
Ebenso skeptisch zeigt sich die Mehrheit bei moglichen Re-
formen des Sozialstaats — Gber 70 Prozent halten grundle-
gende Veranderungen fir unwahrscheinlich. Angesichts der
sonst eher optimistischen und konstruktiven Grundhaltung
von Fihrungskraften lasst dies aufhorchen.

Flhrungskrafte Gbernehmen téglich Verantwortung in ihren
Unternehmen und fir ihre Teams. Daflir zéhlen sie auf einen
Standort, der Malinahmen und Effizienz ermdglicht, statt sie
zu behindern. Der Staat muss aufhoren, Unternehmen mit
immer neuen Auflagen zu Uberziehen, und stattdessen be-
ginnen, auf die Gestaltungsstarke und Zukunftskompetenz
von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern zu vertrauen.

Deutschland braucht weniger Birokratie, weniger Regulie-
rung — und stattdessen verlassliche Rahmenbedingungen,
die Innovation, Investitionen und Beschaftigung ermog-
lichen. Zusatzlich braucht Deutschland einen konsequen-
ten Ausbau und Erhalt der Infrastruktur und (dafiir) die Be-
schleunigung von Genehmigungsverfahren.

75 Prozent der Befragten sprechen sich aullerdem fiir eine
Reform ineffizienter Sozialleistungen aus, mit dem Ziel, die
Lohnnebenkosten zu senken und Unternehmen dauerhaft zu
entlasten. Wenn drei Viertel der Fihrungskrafte Reformen bei
ineffizienten Sozialleistungen fordern, ist das ein klarer Hand-
lungsauftrag flr diese Legislaturperiode. Hohe Lohnneben-
kosten bremsen Beschaftigung und Wachstum. Eine Reform
ist auch eine Frage der Gerechtigkeit: Kiinftigen Generationen
darf kein System hinterlassen werden, das weder finanzier-
bar noch zukunftsfahig ist. Schon heute geht jeder Dritte vom
Fiskus eingenommene Euro in den Bundeszuschuss fir die
deutsche Rentenversicherung. Fihrungskrafte als Spitzen-
steuerzahler wiirden ihre Steuern lieber in Bildung, Innovatio-
nen und die Sanierung der Infrastruktur und damit in die Zu-
kunftsfahigkeit unseres Landes investiert wissen.

Nur zufriedene und interessierte Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter bringen die guten Leistungen, die den Unternehmens-
erfolg sichern. Ein weiterer Schwerpunkt der Studie war daher
die Frage, was Beschéftigte im Arbeitsalltag motiviert. Die Er-
gebnisse zeigen: Mitarbeitende wiinschen sinnvolle Aufgaben,
gute Strukturen und Fihrung, die ihnen den Ricken starkt.
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Neben der Frage, was Menschen im Arbeitsalltag motiviert,
rickt auch zunehmend in den Fokus, wie Unternehmen Ver-
antwortung gegeniber Umwelt und Gesellschaft Gbernehmen
— ein Aspekt, der nicht zuletzt durch internationale Abkommen
und neue Berichtspflichten an Bedeutung gewonnen hat.

Nachhaltigkeit ist langst kein Nischenthema mehr. Sie ist zu
einer Querschnittsanforderung moderner Arbeitswelten ge-
worden — und wird gerade von Fihrungskréaften als Teil ihres
professionellen Handelns verstanden. Das zeigt auch die Be-
fragung: Mehr als 70 Prozent der Teilnehmenden bewerten
einen ressourcenschonenden Umgang in ihrer beruflichen
Aufgabe als wichtig oder sehr wichtig. Fir viele ist nachhalti-
ges Arbeiten damit gleichbedeutend mit Effizienz, Verantwor-
tungsbewusstsein und Zukunftssicherheit. Das Verstandnis
der Fuhrungskrafte geht aber Uber den rein 6kologischen An-
satz hinaus. Sie sehen auch ihre Mitarbeiter als Ressource,
mit der sie schonend, férdernd und wertschatzend umgehen.
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Was sind nun die zentralen Takeaways fir die Fihrungskrafte-
verbande? Wir kdnnen uns aus der selbstbereiteten Krise in
Partnerschaft mit unseren Handelspartnern und Nachbarn
befreien. Wir kdnnen dem Narrativ, dass wir wirtschaftlich
zum Abstieg verurteilt sind, die Vision eines starken, einigen
und wirtschaftlich prosperierenden Europas und Deutsch-
lands entgegensetzen. Aber: Wer Verantwortung tragt und
Leistung erbringt, braucht Stabilitat und Planungssicherheit.
Schnelle und sichtbare Kurskorrekturen durch die neue Bun-
desregierung sind unverzichtbar, um die Wende hin zu einer
optimistischeren Grundhaltung aller Burgerinnen und Blrger
zu verstarken und um die aufgezeigten vorhandenen grof3en
Potentiale in den Unternehmen flr den von allen ersehnten
wirtschaftlichen Aufschwung zu nutzen.
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4 Blockiertes Wachstum: Gesamtwirtschaft-
liche Perspektiven und Zukunftskompetenzen

Daniel Gerhards

Der bdvb — Bundesverband Deutscher Volks- und Betriebs-
wirte nimmt die Ergebnisse der gemeinsamen Fihrungs-
kraftestudie als klaren Auftrag: Deutschland muss seine ge-
samtwirtschaftliche Stabilitat stdrken und gleichzeitig seine
Fuhrungskrafte fit fir kommende Herausforderungen ma-
chen. Daftr liefert die Studie fiinf wegweisende Erkenntnisse.

Erstens herrscht tiefe Skepsis gegeniiber den Wachstums-
aussichten: Nur 1,2 Prozent der Befragten halten einen kraf-
tigen Wirtschaftsaufschwung bis 2029 fir sehr wahrschein-
lich, fast 68 Prozent stufen ihn als unwahrscheinlich ein. Das
unterstreicht, dass punktuelle Konjunkturprogramme nicht
ausreichen. Vielmehr braucht es ein mehrjahriges Reform-
und Investitionspaket, das gezielt in digitale Netze, Verkehrs-
wege und zukunftsintensive Branchen fliet. Nur so ldsst sich
der Innovationsmotor dauerhaft in Gang halten und verlore-
nes Vertrauen bei Unternehmen zurlickgewinnen.

Zweitens bleibt der Fachkraftemangel eine unverminderte
Bremse: 76,9 Prozent der Fiilhrungskréafte sehen keine spurba-
re Entspannung in den kommenden vier Jahren. Diese Llicke
belastet alle Bereiche — von Produktion Uber Forschung bis
hin zu Dienstleistungen — und treibt zugleich die Lohnkos-
ten nach oben. Um diesem Engpass zu begegnen, missen
Ausbildungskapazitaten in MINT-Berufen massiv ausgebaut,
Lebensarbeitszeitmodelle flexibler gestaltet und gezielte Zu-
wanderungsprogramme entwickelt werden, die regionale Be-
darfe abbilden und Abschlisse schneller anerkennen.

Drittens kritisieren 771 Prozent der Teilnehmenden ein un-
zureichendes okonomisches Grundverstandnis in Politik und
Gesellschaft. Ohne ein gemeinsames Verstandnis wirtschaft-
licher Zusammenhénge drohen Reformblockaden und popu-
listische Debatten. Deshalb fordert der bdvb die verbindliche
Einflihrung von Wirtschafts-Modulen in Schulen und im wei-
terfiihrenden Bildungsweg sowie regelmafige Fortbildungen
fir Entscheidungstrager in Politik und Verwaltung. Ein parla-
mentarisches Mandat ,Okonomische Bildung" konnte sicher-
stellen, dass kiinftige Gesetze systematisch auf ihre Wirkun-
gen flr Wachstum und Beschaftigung gepriift werden, bevor
diese zu Verabschiedung kommen.

Viertens sieht die berwiegende Mehrzahl der Befragten im
Bereich Arbeitsmarkt und Fachkréaftesicherung einen groen
bis sehr grolen Reformbedarf. Klassische Ausbildungswege

genulgen nicht mehr, weil sie digitale und agile Arbeitsmetho-
den kaum abbilden. Als Antwort darauf schldgt der bdvb eine
nationale Initiative ,Management Excellence” vor, die modu-
lare FUhrungskrafteprogramme, Mentoring-Netzwerke und
digitale Lernplattformen miteinander verknipft. Hochschu-
len, Kammern und Unternehmen sollen gemeinsam Curricula
erarbeiten, die wirtschaftliches Know-how ebenso vermitteln
wie Change-Management, Innovationsmethoden und digitale
Geschéftsmodelle.

Flinftens benennt die Studie Emotionale Intelligenz (59,15
Prozent), Resilienz (50,21 Prozent) und digitale Kompetenz
(87,61 Prozent) als die wichtigsten Zukunftsfahigkeiten. Die-
se Fahigkeiten sind entscheidend, um Teams durch Trans-
formationen zu fiihren, Agilitdt zu férdern und technologi-
sche Umbriche zu managen. Deshalb bietet sich an, in allen
Fuhrungsprogrammen auf Blended-Learning-Konzepte zu
setzen: Prasenzseminare zu Soft Skills und Fihrungstheorie
kombiniert mit interaktiven Online-Modulen zu Data Analy-
tics, Kinstlicher Intelligenz und Digital Leadership. Zertifizier-
te Abschliisse machen diese Qualifikation vergleichbar und
erhohen die internationale Wettbewerbsfahigkeit deutscher
Fuhrungskrafte.

Aus gesamtwirtschaftlicher Sicht hat der bdvb die Erwartung,
dass Politik und Wirtschaft diese fiinf Erkenntnisse nicht
separat, sondern als integrierten Gesamtansatz begreifen.
Ein strukturwirksames Investitions- und Reformpaket muss
Wachstumsimpulse, Fachkréfteoffensive und Bildungsre-
form verknlpfen. Dabei kommt der Politik die Aufgabe zu,
klare Rahmenbedingungen zu schaffen: ein Mandat fir 6ko-
nomische Bildung, gezielte Forderlinien und verlassliche Zu-
wanderungsregeln. Die Unternehmen wiederum miussen
ihre Aus- und Weiterbildungsprogramme neu ausrichten, um
die identifizierten Fihrungskompetenzen zu stérken. Hoch-
schulen und Verbande sind gefordert, Curricula gemeinsam
zu entwickeln und Evaluationsstandards fiir Ausbildungsab-
schliisse einzufiihren. Nur so lasst sich Deutschlands Inno-
vationskraft sichern und seine Position als attraktiver Wirt-
schaftsstandort ausbauen. Als grofter deutschsprachiger
Okonomen-Verband wird der bdvb diese Agenda mit Nach-
druck vorantreiben so, dass aus den Erkenntnissen der Studie
konkrete MaRnahmen fir Politik, Wirtschaft, Wissenschaft
und Gesellschaft folgen.
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5 Die Substanz brockelt

Justus Lenz

Deutschland steht wirtschaftlich unter Druck: Das Bruttoin-
landsprodukt sinkt, es gibt Entlassungen und die Zukunfts-
aussichten sind schwach. Gleichzeitig gibt es aber viele Welt-
marktfihrer, erstklassige Forschung und innovative Ideen.
Man kodnnte es auch so formulieren: Die Substanz ist noch
vorhanden, aber sie brockelt. Wie eine Autobahnbriicke, tiber
die zwar aktuell noch die LKWs fahren dirfen, aber bei der
klar ist: Sie muss bald saniert werden. Und wenn es schlecht
lauft, muss sie schon morgen gesperrt werden. Das ist natdir-
lich vor allem ein Auftrag an die Politik, die richtigen Rahmen-
bedingungen fir die Neuaufstellung der Wirtschaft zu schaf-
fen. Birokratieabbau, Steuerlast und Sozialbeitrdge missen
dabei die erste Prioritat haben. Aber auch die Energiekosten,
Innovationsbedingungen und die Infrastruktur, die nicht nur
sprichwortlich, sondern auch in der Realitat brockelt, missen
angegangen werden.

Aus der Vogelperspektive liegen die Problemanalysen und
Losungsanséatze vor. So beispielsweise seitens des Sach-
verstandigenrats fir Wirtschaft in seinen Gutachten. Eine
Verbesserung der Rahmenbedingungen ware jedoch ,nur”
der erste Schritt flr eine neue wirtschaftliche Dynamik in
Deutschland. Denn dann kommt es auf die Unternehmen und
ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen an. Soll der Aufschwung
gelingen, missen insbesondere die Flihrungskrafte mit Opti-
mismus und gutem Vorbild vorangehen.

Die Fihrungskrafteumfrage liefert auch in diesem Jahr des-
halb eine wertvolle Erganzung zur Einschatzung der wirt-
schaftlichen Lage. Denn sie nimmt die handelnden Personen,
ihre Wiinsche und Einschatzungen in den Blick. Sie liefert
damit ein Stimmungsbild, das die vorliegenden volkswirt-
schaftlichen Analysen erganzt. Wenn man hier von Licht und
Schatten spricht, beschreibt dies sowohl aus ckonomischer
als auch aus Praxisperspektive der Fihrungskréfte die wirt-
schaftliche Lage wohl treffend. Denn einerseits machen sich
die Fihrungskrafte groRe Sorgen um die zukinftige wirt-
schaftliche Entwicklung Deutschlands. So halten beispiels-
weise nur 1,2 Prozent der befragten Flhrungskrafte einen
kraftigen Aufschwung in den kommenden Jahren fiir sehr
wahrscheinlich. Und die groRte Gruppe unter ihnen gibt dem
Standort Deutschland die Note 3,0. Mut macht dagegen an-
dererseits, dass sie die Lage ihrer Unternehmen deutlich posi-
tiver sehen. So sehen rund 58 Prozent ihr Unternehmen gut
oder eher gut auf kommende Herausforderungen vorbereitet.
Kinstliche Intelligenz ist nach Aussage der Flhrungskrafte
bereits in knapp 54 Prozent der Unternehmen im Einsatz. Und
fast 60 Prozent geben an, dass der Digitalisierungsgrad in
ihrem Unternehmen gut oder eher gut sei.

Die Substanz in Deutschland stimmt eben vor allem im un-
ternehmerischen Bereich noch. Auch in anderen Bereichen,
beispielsweise mit Blick auf die Rechtssicherheit, ist Deutsch-
land gut aufgestellt. Und doch bestatigen die Ergebnisse der
Fihrungskrafteumfrage: Die Substanz brockelt. Es ist jetzt
Aufgabe der neuen Bundesregierung, diese Herausforderung
anzugehen. Dass sie dabei mit dem letzten Schritt zuerst be-
gonnen hat und noch vor der Regierungsbildung zwei gro3e
Schuldenpakete beschlossen hat, macht die Sache nicht un-
bedingt einfacher. Denn der vermeintliche Geldregen kann
den Reformeifer ermatten lassen, bevor es noch richtig los-
geht. Zudem hat der Sachverstandigenrat fiir Wirtschaft in
seinem Frihjahrsgutachten 2025 eindricklich dargestellt,
dass zusatzliche staatliche Ausgaben nur dann positive
Wachstumseffekte auslosen, wenn sie nicht in den Konsum
gehen und verfrihstiickt werden. Die Warnung ist deutlich
und sollte Gehor finden.

Aus liberaler Sicht sind drei Dinge vorrangig: Die Burokratie
muss zuriickgefahren werden, die im internationalen Ver-
gleich zu hohe Steuerlast fiir Unternehmen und Fachkrafte
muss gesenkt werden, und der Anstieg der Sozialversiche-
rungsbeitrdge muss gestoppt werden. Die Ergebnisse der
Fihrungskrafteumfrage verdeutlichen den grolen Hand-
lungsbedarf noch einmal: Rund 70 Prozent der Befragten
empfinden die Wirtschaft in Deutschland derzeit als zu stark
durch politische Vorgaben reguliert. Und 75 Prozent sprechen
sich fir eine Reform ineffizienter Sozialleistungen aus, um die
Lohnnebenkosten zu senken. Auch beim Steuersystem se-
hen lber 70 Prozent der Befragten einen groRen Handlungs-
bedarf.

Die Aufgaben sind gewaltig. Dies zeigen nicht nur die statisti-
schen Zahlen zur wirtschaftlichen Entwicklung Deutschlands.
Auch der Blick der Fihrungskrafte auf den Standort Deutsch-
land ist eher pessimistisch und jedenfalls von groRen Sorgen
gepragt. Da die Umfrage nach der Bundestagswahl durchge-
fiihrt wurde, sollte die neue Bundesregierung die Ergebnisse
durchaus als Auftrag lesen. Die Probleme missen angepackt
werden. Gleichzeitig kann Deutschland darauf bauen, dass
die Mehrheit der befragten Fiihrungskrafte optimistisch auf
ihre Unternehmen blickt. Dies ist ein weiteres Hoffnungssi-
gnal, dass es mit der deutschen Wirtschaft bergauf gehen
kann, wenn die richtigen Weichenstellungen seitens der Poli-
tik vorgenommen werden.
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