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Werte zwischen Anspruch und Alltag

Vorwort

Wertebasierte Flihrung schafft den Raum, in dem Visionen entstehen

"Wir alle erleben gegenwdrtig geopolitische Umbriche und internationale
Konflikte. Fur viele geht dies mit wachsender Verunsicherung und dem Gefuhl
einher, dass bisherige Orientierungspunkte verloren gehen. In solchen Phasen
zeigt sich, wie wichtig unsere freiheitlich-demokratischen Werte sind - fur
Gesellschaft, Politik und far Unternehmen.

Gerade die Unternehmen der deutschen Automobilindustrie stehen zusdatzlich
unter hohem Verdnderungsdruck. Die Transformation auf dem Weg zur
klimaneutralen und digitalen Mobilitét der Zukunft, intensiver Wettbewerb und
geopolitische Unsicherheiten stellen die Branche vor grofe Herausforderungen.
Umso wichtiger ist FUhrung, die Orientierung gibt und Verantwortung Ubernimmt,
damit die Transformationsaufgabe gelingt. Wir wollen dadurch eine positive
Zukunftserzdhlung fur die Beschdftigten der Automobilindustrie schaffen.

Wertegeleitete FUhrung bedeutet fur mich persénlich, offen Gber die
Herausforderungen unserer Zeit zu sprechen und zugleich Wege aufzuzeigen, wie
Wandel erfolgreich gestaltet werden kann. Die wirtschaftliche Leistungsféhigkeit
von Unternehmen wdéchst dort, wo Offenheit und klare Werte
zusammenkommen. Wo jeder Einzelne weil3, dass sein Beitrag einen Unterschied
macht. Das Netzwerk ,Christen in der Automobilindustrie e.V.” (CAI) leistet mit
seiner Arbeit hierbei einen entscheidenden Beitrag.

Denn Fakt ist: Innovation entsteht dort, wo mutig an Lésungen fur die Zukunft
gearbeitet wird; nicht dort, wo Unsicherheit und Angst vor Veréinderung
dominieren. Wertebasierte Fihrung schafft den Raum, in dem Visionen
entstehen. Die deutsche Automobilindustrie investiert auch deshalb bis 2030

320 Mrd. € in Forschung und Entwicklung und 220 Mrd. € in Sachinvestitionen, um
unsere mutigen Visionen Wirklichkeit werden zu lassen.”

Hildegard Muller

Présidentin des Verbandes
der Automobilindustrie (VDA)
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Zu dieser Umfrage

WARUM DIESE UMFRAGE?

Wir erleben es tdglich in unserer Arbeit mit Unternehmen: Viele FUhrungskrafte
spuren, dass sich etwas veréindern muss — aber wissen nicht genau, wo sie
ansetzen sollen.

Begriffe wie ,New Work”, ,Werte”, ,Leadership” oder ,Transformation” sind
allgegenwartig. Doch was bedeuten sie im betrieblichen Alltag konkret? Was
funktioniert wirklich — und was ist blof3 Rhetorik?

Diese Umfrage wurde als Pro-Bono-Projekt entwickelt und dem Netzwerk Christen
in der Automobilindustrie e.V (CAl) zur Verfigung gestellt. Ziel ist es einen
ehrlichen und méglichst breiten Einblick in die kulturellen Spannungsfelder der
Branche zu erméglichen, sowie aus der Branche heraus Impulse fur Verédnderung

zu geben - jenseits von Buzzwords.

WORUM GEHT ES?

Wir haben Menschen aus der Automotive-Branche befragt:

Wie erleben sie ihren Arbeitsalltag? Was IGuft gut? Wo hakt es? Und was musste
sich édndern, damit Kultur, Fihrung und Zukunftsfdhigkeit keine Parolen bleiben,
sondern Realitdt werden?

Die Antworten sind ehrlich, vielschichtig und stellenweise unbequem — aber

gerade deshalb wertvoll.

WER STECKT DAHINTER?

Das Projekt ist eine gemeinsame Initiative von drei Partnern, die sich aus
unterschiedlichen Perspektiven mit Transformation beschdéftigen:

e CorpoRatio GmbH - Strategie und Fihrung mit Werten

e just be GmbH — Beratung fur Strategie, Kultur & Kommunikation

¢ mugs GmbH - technologische Produkt- und Plattformentwicklung

Technologie, Kultur, Haltung und strategische Wirksamkeit werden hier zusammengedacht

- in echten Projekten, mit echtem Verdénderungswillen.
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#\ WAS HABEN WIR GEMACHT?

Die Umfrage wurde rund um die IAA Mobility 2025 und die NUFAM 2025 vom
01.09.2025 bis zum 31.10.2025 durchgefuhrt — in sechs Sprachen, vollsténdig
anonym und zugdnglich far alle Mitarbeitenden der Branche. Adressaten waren
Mitarbeitende in der Automotive-Branche.
e Die Umfrage umfasste 13 inhaltliche Fragen und 6 Fragen zu Angaben zu
Person und beruflichen Verortung.
* Das Tool Questlytics (mugs GmbH) erméglichte eine intelligente
Datenauswertung, semantisches Clustering und tiefergehende Analysen.
¢ Die Interpretation, Ableitung und redaktionelle Aufbereitung erfolgte durch
just be, mugs und CorpoRatio — mit Fokus auf strategische Relevanz,
FUuhrungsimplikationen und ob und wie kulturelle Hebel Wertschépfung
beeinflussen.
¢ Die hier dargestellten Ergebnisse sind ein Zwischenstand vom 31.10.2025 mit

227 eingegangenen Antworten zu der Umfrage.

ZIEL UND NUTZEN DER UMFRAGE

Die Auswertung verfolgt keinen Selbstzweck — sie soll Unternehmen helfen, sich

selbst zu reflektieren und strategisch weiterzuentwickeln:

Sichtbar machen, was wirklich zahlt: Werte, Reibung, FUhrung, Haltung

Anstol3 zur Selbstreflexion in Organisationen — auf allen Ebenen

Strategischer Ausgangspunkt fur Kulturprozesse und Leadership-Dialoge

Grundlage fuar Workshops, HR-Strategien und Transformationsarchitekturen




Werte zwischen Anspruch und Alltag

Was erwartet Sie in
diesem Booklet?

Dieses Booklet ist kein Hochglanzbericht. Es ist ein Spiegel.

Ein Spiegel far das, was Menschen in Unternehmen - insbesondere,
aber nicht ausschliellich, in der Automobilindustrie — denken,
erleben und hoffen. Jenseits von Leitbildern, PR-Strategien und
wohlklingenden Absichtserklarungen.

Es geht um radikale Fragen wie:

¢ Was blockiert ehrliche, menschenfreundliche Zusammenarbeit?

e Warum scheitert Transformation trotz Strategie, Budget und
Absicht?

e Was passiert, wenn FUhrung, Kultur und Werte nicht
zusammenpassen?

e Kann Wertschépfung ohne gelebte Werte Gberhaupt noch
funktionieren?

Und es gibt ebenso klare Antworten — direkt aus der Praxis:

¢ Die Stimmen stammen von Menschen mit echter Erfahrung -
aus Werkhallen, Projektburos, Entwicklungszentren und
FUhrungsrunden.

¢ Sie sprechen Uber Misstrauen, Machtspiele, fehlende Visionen —
aber auch tber Sehnsucht nach Sinn, Mut, Verantwortung und
Haltung.

e Sie zeigen, was fehlt, was schmerzt — und was maéglich ware,
wenn Organisationen ihren Kurs neu justieren.

Dieses Booklet ist ein Zwischenruf. Keine Studie im

klassischen Sinn. Sondern ein Stimmungsbild.

Ein Plddoyer dafdr, Unternehmenskultur nicht Iédnger als ,weiches
Thema” zu behandeln — sondern als zentralen Hebel fur
Zukunftsfahigkeit.

Und ein Impuls far alle, die wissen: Transformation gelingt nur dann,
wenn Menschen mitgehen.

Mit Kopf, mit Herz — und mit Uberzeugung.
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Informationen zu den Teilnehmenden aus

den allgemeinen Fragen zur Person und
beruflichen Verortung.

Die Ergebnisse dieser Befragung basieren auf den Ruckmeldungen von insgesamt 227
Teilnehmenden aus der Automobil- und Mobilittsbranche. Die gréfite Gruppe stammt aus
dem Bereich Entwicklung/Engineering, gefolgt von Teilnehmenden aus den Feldern
Geschaftsfuhrung/Strategie, externe Beratung/Dienstleistung, Produktion/Fertigung sowie
weiteren zentralen Unternehmensfunktionen. Die Mehrheit arbeitet in Deutschland, ergdinzt

durch einzelne Stimmen aus Europa, Nordamerika und Asien.
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Informationen zu den Teilnehmenden aus

den allgemeinen Fragen zur Person und
beruflichen Verortung.

Die Umfrage wurde nicht im Auftrag eines Unternehmens durchgefuhrt, sondern entstand
honorarfrei und auf Eigeninitiative der beteiligten Personen und Unternehmen — angestolRen
durch das Netzwerk Christen in der Automobilindustrie e.V. (CAI). Dadurch war sie unabhéngig

von Arbeitgeberinteressen und erméglichte eine freie, offene Formulierung der Fragen — ohne
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strategische, politische oder wirtschaftliche Einflussnahme.

Besonders hervorzuheben ist der
qualitative Charakter der Erhebung: Ein
groRRer Teil der Teilnehmenden nutzte die
Méglichkeit, sich in ausfuhrlichen
Freitextantworten zu dufdern — oft sehr
konkret, differenziert und mit hohem
Reflexionsgrad. Diese Tiefenschdrfe verleiht
der Umfrage — trotz begrenzter
quantitativer Reichweite — eine hohe

Aussagekraft. Sie erlaubt einen wertvollen 5

Verdnderungswunsche, wie sie im
reguldren Unternehmensalltag oft ungehaort

bleiben.

Fazit:
Die demografische Struktur dieser Umfrage liefert eine belastbare Grundlage fur die
nachfolgende Analyse. Die Ergebnisse représentieren sowohl erfahrene Mitarbeitende aus

Schlusselbereichen der Industrie als auch Fuhrungskrafte verschiedener Ebenen. Sie

vereinen operative Ndhe mit strategischem Weitblick — und geben damit wertvolle Einblicke

in die gelebte Realitat, Erwartungen und Verdnderungswunsche einer zentralen

industriellen Zielgruppe.
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Fragel

Warum arbeiten Sieim
Bereich Automotive?

Die zentrale Motivation vieler Beschaftigter in der Automobilbranche ist klar: Begeisterung fiir

Technik und Innovation. Rund 70 % der Befragten gaben diesen Aspekt an — mit weitem

Abstand vor allen anderen Antwortmaoglichkeiten. Diese starke emotionale Bindung an
technologische Entwicklung und Innovationskraft ist ein wesentliches kulturelles Kapital der
Branche. Sie pragt Selbstversténdnis, Stolz und Leistungsbereitschaft vieler Fach- und

FUhrungskrdfte.

Attraktive Karriereperspektiven
Begeisterung fur Technik und Innovation
Gesellschaftliche Relevanz

Gute Vereinbarkeit von Beruf und Familie

Hohes Ansehen des Unternehmens

Sinnstiftende Aufgaben 23.4%
Wirtschaftliche Sicherheit 43.6%
Zufall / Quereinstieg 17.2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Auf Platz zwei folgt ein sehr pragmatischer Faktor: die wirtschaftliche Sicherheit. Etwa 44 % der
Teilnehmenden sehen hierin einen entscheidenden Grund far ihre Berufswahl. Dieses Ergebnis
deutet auf ein Spannungsfeld zwischen intrinsischer Motivation und dul3eren
Rahmenbedingungen hin: Innovation und Stabilitdt scheinen sich nicht zu widersprechen - sie

bedingen sich im aktuellen Selbstbild der Branche sogar gegenseitig.
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Ebenfalls bedeutsam ist das Thema Vereinbarkeit von Beruf und Familie - rund 34 % nennen
dies als Grund fur ihre Tatigkeit. Interessant: Aspekte wie gesellschaftliche Relevanz,
sinnstiftende Aufgaben oder attraktive Karriereperspektiven rangieren hingegen deutlich
weiter hinten. Das zeigt: Viele Beschdftigte erleben ihre Arbeit nicht primér als gesellschaftlich
wirksam oder sinnerfullt — auch wenn genau das in Leitbildern oder Employer-Branding-

Kampagnen oft behauptet wird.

Die Nennung von Zufall oder Quereinstieg ist bemerkenswert: Jeder zehnte Beitrag signalisiert
eine eher ungeplante Branchenbindung — ein Hinweis auf potenzielle Reibung mit dem

dominanten Selbstbild von Innovation und Technikbegeisterung.

Interpretation & Implikationen

Kulturelle Verankerung liber Technik: Die Branche zieht weiterhin Uber ihre technologische
Exzellenz. Doch das reicht allein nicht mehr aus, um langfristige Bindung, Sinn und
Zukunftssicherheit zu stiften.

Widerspruch zur AuBenkommunikation: Begriffe wie ,gesellschaftliche Verantwortung”
oder ,Sinnstiftung” werden deutlich seltener als reale Motivation genannt. Das kénnte ein
Glaubwaurdigkeitsproblem fur Marken und HR-Initiativen darstellen.

Chancen fiir Transformation: Die hohe Bedeutung von Vereinbarkeit zeigt, dass
LebensrealitGten eine zentrale Rolle spielen — dies kann ein Hebel fur kulturelle Verdnderung
sein, wenn sie ernst genommen und konsequent gestaltet wird.

Gefahr der funktionalen Entkopplung: Wer nur aus Sicherheitsmotiven oder ,aus Versehen”
in der Branche ist, kénnte bei zunehmendem Wandel zum Risiko fur Transformation und

kulturelle Entwicklung werden.

Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen

1.Technik mit Sinn verkniipfen: Die Begeisterung fur Innovation bietet eine starke kulturelle
Ressource. Kombinieren Sie diese gezielt mit den Themen Zukunftsf&higkeit, Gemeinwonhl
oder angemessene Nachhaltigkeit.

2.Glaubwiirdigkeit prifen: Stimmen Selbstbild und AuRendarstellung (z. B. Employer
Branding, Recruiting-Kampagnen) wirklich mit den realen Motiviagen Uberein?

3.Vereinbarkeit als Standortvorteil stérken: Gestalten Sie lebensphasenorientierte
Arbeitsmodelle nicht als Bonus — sondern als strategisches Element fur Mitarbeiterbindung
und kulturelle Modernisierung.

4.zZufallsrekrutierungen kultursensibel integrieren: Wer nicht aus Begeisterung kommt,

braucht Orientierung, Haltung und gute FUhrung, um Teil der Verénderung zu werden.
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Was konnen andere Branchen daraus
mithehmen?

Innovationskultur als Bindungskraft

Der hohe Stellenwert von Technik und Innovation zeigt, wie stark eine
Branche kulturell Gber ihre inhaltliche Identitdt binden kann. Andere
Branchen - z.B. Energie, Logistik oder Gesundheit — kénnen hiervon lernen:
Wo Innovation greifbar wird, entsteht Identifikation. Die Kunst liegt darin,
diese Innovationskraft nicht nur als technisches Merkmal zu denken,

sondern kulturell aufzuladen.

Lebensrealitéiten ernst nehmen

Die starke Bedeutung von Vereinbarkeit zeigt branchenubergreifend, dass
Work-Life-Integration kein ,weiches” Thema mehr ist - sondern
strategischer Erfolgsfaktor. Organisationen, die dies ernst nehmen,

schaffen nicht nur Mitarbeiterbindung, sondern auch Wandlungsfdhigkeit.

Sicherheitsmotiv nicht unterschdétzen

Gerade in Zeiten von Unsicherheit ist Stabilitéit ein relevanter Anker.
Branchen, die keinen ,Innovationsglanz” bieten, kénnen sich bewusst Gber
andere Werte wie Verld@sslichkeit, klare Strukturen oder soziale Sicherheit

positionieren — auch das schafft Vertrauen.

Mit Sinn nicht inflationédr umgehen

,Sinn” ist nur dann attraktiv, wenn er echt und erlebbar ist. Wer diesen
Begriff nutzt, sollte sicherstellen, dass er nicht zur leeren Hulse verkommt.
Sinnstiftung braucht Raum, Dialog und gelebte Werte — sonst wird sie zur

Belastung statt zur Begeisterung.
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Frage 2:
Welche Werte und positiven
Eigenschaften sind Ilhnen in lhrem
beruflichen Alltag besonders wichtig?

Was zeigt die Auswertung?

Die Befragten haben mit grolRer Deutlichkeit benannt, was sie sich im téglichen Miteinander
wunschen — und was ihnen im Arbeitsalltag am meisten bedeutet:

An der Spitze steht Ehrlichkeit im Miteinander, gefolgt von gegenseitigem Respekt,

Fehlerfreundlichkeit und dem Mut zur Vergebung.

Auch Verantwortung gegentiber Mitarbeitenden wurde vielfach genannt — und zeigt damit: Es
geht den Befragten nicht nur um persénliche Sicherheit, sondern um gelebte Verantwortung
auf Fihrungsebene und dariiber hinaus.

Mut zur Vergebung | 10.0%

Verantwortung gegenuber dem Unternehmen
Die Werte meines religiésen Glaubens
Verantwortung gegenuber Mitarbeitenden
Bereitschaft, aus Fehlern zu lernen
Wahrhaftigkeit nach innen und aufsen

Hilfsbereitschaft untereinander 41.5%
Fairness und Gerechtigkeit 45.9%
Gegenseitiges respektvolles Verhalten 55.5%

Ehrlichkeit im Miteinander 68.6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Was ldasst sich daraus ableiten?

Die Antworten beschreiben einen klaren kulturellen Erwartungshorizont: Menschen wollen in
Umfeldern arbeiten, in denen Offenheit, Wertschétzung, Lernbereitschaft und Verantwortung
gelebt werden — nicht als Anspruch, sondern als Erfahrung.

Zugleich zeigen die Ergebnisse einen Kontrast zur Realitét, der sich durch die gesamte
Umfrage zieht: Viele der genannten Werte werden offenbar nicht in ausreichendem Maf3
erlebt, sonst mUssten sie nicht so hdufig eingefordert werden.

Auffdllig ist auch: Es sind nicht vordergrindige ,Trendy Values”, die genannt wurden, sondern
Grundwerte einer gesunden Zusammenadrbeit — sie sind damit ein verldsslicher Kompass fur

jeden Kulturprozess.
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Was bedeutet das fir Flihrung und Organisation?

Diese Werte sind keine Feelgood-Zutat, sondern Fundament wirksamer Zusammenarbeit.
Fuhrungskrdfte mussen sich daran messen lassen, ob sie diese Haltungen verkérpern — und ob
sie ein Umfeld schaffen, in dem sie selbstverstdndlich werden.

Besonders die hohe Relevanz von Fehlerfreundlichkeit und Mut zur Vergebung deutet auf eine
tieferliegende Kulturfrage: Wie gehen wir mit Unsicherheit, Scheitern und Entwicklung um -

individuell und systemisch?

Was kénnen andere Branchen daraus lernen?
Kultur ist kein Nebenschauplatz. Die zentralen Werte, die hier genannt werden, sind
branchenubergreifend guiltig — egal ob Automotive, Gesundheitswesen oder éffentliche

Verwaltung.

Was zéhlt wirklich? — Die Top 5 Werte im Arbeitsalltag

Diese funf Werte sind den Befragten besonders wichtig:

1.Ehrlichkeit im Miteinander

2.Gegenseitiges respektvolles Verhalten
3.Bereitschaft, aus Fehlern zu lernen

4.Mut zur Vergebung

5.Verantwortung gegenuber Mitarbeitenden

Was Unternehmen daraus ableiten konnen:

Diese Werte sind kein Nice-to-have — sie sind Ausdruck eines klaren kulturellen Anspruchs. Wer
sie ignoriert, riskiert nicht nur Demotivation und innere Kindigung, sondern verspielt auch das
Potenzial echter Zusammenarbeit.

Wer sie ernst nimmt, schafft die Grundlage fiir Vertrauen, Engagement und damit
nachhaltige Wertschépfung.

Gerade in Zeiten wirtschaftlicher Unsicherheit zeigt sich:

Werte sind kein weicher Faktor — sondern ein harter Erfolgsfaktor. Sie bestimmen, ob Teams
resilient bleiben, Innovation entsteht und Kundenbeziehungen tragen.

Oder eben nicht.
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Frage 3

Inwieweit beeinflussen lhre
personlichen Werte und ethischen
Uberzeugungen lhre beruflichen
Entscheidungen?

Einordnung der Ergebnisse

Das Ergebnis spricht eine klare Sprache: Rund
50 % der Befragten geben an, dass ihre
personlichen Werte und ethischen
Uberzeugungen sie sehr stark beeinflussen.
Weitere knapp 45 % antworten mit eher stark.
Nur ein sehr kleiner Anteil (unter 5%) sieht kaum
oder keinen Einfluss, und ,weild nicht"-Antworten
sind praktisch nicht vorhanden.

Damit wird deutlich: Werteorientierung ist kein
Randthema, sondern pragt spurbar das
Handeln in der taglichen Arbeit. Die Branche ist
von Menschen durchzogen, die sich nicht nur als
Fachkrafte, sondern auch als Verantwortungs-
Trager:innen begreifen — und deren berufliche
Entscheidungen mit inrer persdénlichen Haltung

eng verwoben sind.

Implikationen fir Unternehmen und Fiihrung

Wenn persénliche Werte einen so hohen Stellenwert fur Entscheidungen haben, ergibt sich
daraus eine klare Fuhrungsaufgabe: Rahmenbedingungen schaffen, in denen
werteorientiertes Handeln méglich, sichtbar und gewlinscht ist. Wer Fihrung nur Uber Ziele

und Zahlen steuert, ignoriert einen zentralen Motivationskern seiner Mitarbeitenden.

Unternehmen, die heute Orientierung bieten wollen, brauchen eine gemeinsame Wertebasis,
die nicht nur in Leitbildern auftaucht, sondern in Entscheidungen, Konflikten und Priorit&ten
spurbar wird. Fuhrungskrafte stehen dabei vor der Aufgabe, ethische Dilemmata nicht zu

vermeiden, sondern offen zu adressieren — und als Lernrdume zu nutzen.
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Was andere Branchen daraus
mitnehmen kénnen

Der hohe Stellenwert persénlicher Werte ist kein branchenspezifisches
Phédnomen — aber die konsequente Verkniipfung mit
Entscheidungsprozessen wird im Automotive-Bereich besonders sichtbar.
Andere Branchen kénnen daraus lernen, wie zentral es ist, ethische
Reflexionsrdume im Alltag zu verankern — etwa in der Projektarbeit, im
Umgang mit Zielkonflikten oder bei strategischen Weichenstellungen.
Denn wo Werte in die Organisation eingebettet sind, entsteht Vertrauen -

und das ist in jeder Branche die hdrteste Wahrung fur Zukunftsfahigkeit.

Verbindung zu Wertschépfung

Gerade in einer Phase wirtschaftlicher Anspannung wird oft suggeriert,
Werte mussten hinter Effizienz zurlGickstehen. Diese Auswertung zeigt das
Gegenteil: Wertegetriebene Entscheidungen sind die Basis langfristiger
Wertschépfung. Wer personliche Uberzeugungen mit Unternehmenszielen
verbinden kann, handelt nicht langsamer — sondern nachhaltiger. Und
genau das entscheidet Uber Resilienz, Innovationskraft und

Arbeitgeberattraktivitdt.



Werte und Haltung

Frage 4
Wie menschenfreundlich

erleben Sie die Branche heute?

Weniger menschenfreundlich

Eher menschenfreundlich

Uberhaupt nicht menschenfreundlich

Sehr menschenfreundlich 4.0%

Keine Einsché&tzung méglich 3.5%

(0)7 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Einordnung der Ergebnisse

Das Bild ist deutlich: Die Hélfte der Befragten (ca. 51%) empfindet die Branche als ,,weniger
menschenfreundlich”, weitere 33 % sehen sie als ,eher menschenfreundlich”. Nur ein sehr
geringer Anteil bewertet die Branche als ,sehr menschenfreundlich”, etwa 7% empfinden sie
sogar als ,liberhaupt nicht menschenfreundlich”.

Die Antwortverteilung deutet auf ein kritisches Stimmungsbild hin. Zwar ist ein Drittel der
Befragten noch moderat positiv gestimmt, doch die Giberwiegende Mehrheit bringt Skepsis
bis Enttéduschung zum Ausdruck. Ein klares Signal: Menschlichkeit wird in der Branche als

Mangelware erlebt.

Implikationen fir Unternehmen und Fiihrung

Die Ergebnisse sollten FUhrungskrafte wachrutteln. Menschenfreundlichkeit ist keine
Wohlflihlkategorie, sondern ein harter Wettbewerbsfaktor — insbesondere in Zeiten von
Fachkraftemangel, Sinnsuche und hoher innerer Kiindigung. Wo Mitarbeitende sich nicht
gesehen fuhlen, sinkt nicht nur die Motivation, sondern auch die Leistungsbereitschaft und
Innovationskraft.

Statt auf Imagekampagnen zu setzen, braucht es splrbare Verdnderungen im Fithrungsstil,
in der Kommunikationskultur und in der Gestaltung von Arbeit. Es geht um Haltung, nicht um
Hochglanz. Menschlichkeit zeigt sich in Entscheidungswegen, Reaktionszeiten,
Konfliktbearbeitung und Teilhabe - nicht im Employer Branding.
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Was andere Branchen mithehmen kénnen

Auch aufierhalb der Automotive-Branche lohnt ein Blick auf diese Ergebnisse: Der Begriff
Menschlichkeit hat sowohl positive als auch negative Implikationen, wir meinen ja etwas
Positives, welcher Ausdruck paf3t hier? ist heute ein MalRstab fur Zukunftsfahigkeit —
branchenulbergreifend. Andere Sektoren kénnen daraus ableiten, wie wichtig es ist, aktiv
Radume zu schaffen, in denen psychologische Sicherheit, Wertschétzung und partizipative
Strukturen kein Lippenbekenntnis sind. Denn Menschlichkeit entscheidet mit dartber, ob

Wandel gelingt.

Verbindung zu Wertschépfung

Ein menschenfreundliches Umfeld ist kein Luxus - es ist eine Bedingung fur nachhaltige
Leistung. Wertschépfung entsteht dort, wo Menschen ihr Potenzial entfalten kénnen, ohne
Angst, ohne Zynismus, ohne standige Uberforderung. Wer das erkennt, macht Menschlichkeit
zum Teil seiner Strategie — und legt damit die Grundlage fur echte Resilienz und

Innovationskraft.
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Frage 5:

Wie gut oder schlecht reprasentiert
Ihr aktuelles Unternehmen lhre
personlichen Werte?

Einordnung der Ergebnisse

Die Einsch&tzungen zur Passung zwischen persénlichen Werten und Unternehmensrealitét
fallen gemischt aus:
¢ Rund 37% der Befragten empfinden ihr Unternehmen als ,,eher gut” passend zu ihren
Werten.
e Etwa 30% wdhlen die Antwort ,neutral” — ein Hinweis auf Unsicherheit, Gleichguiltigkeit oder
ein Fehlen sichtbarer Werteorientierung.
¢ 24% empfinden die Ubereinstimmung als ,eher schlecht”.
 Nur ein kleiner Anteil GuRert sich klar positiv (,sehr gut”) oder klar negativ (,sehr schlecht”).

Insgesamt ldésst sich sagen: Nur ein gutes Drittel fiihit sich durch das Unternehmen in seinen
personlichen Uberzeugungen wirklich représentiert — eine Zahl, die zu denken gibt. Die
~neutral” Antwort ist dabei nicht beruhigend, sondern als Risikosignal zu werten: Sie zeigt
fehlende Identifikation, ein potenzielles Frihwarnzeichen fur innere Kindigung oder
Wechselbereitschaft.
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Implikationen fiir Unternehmen

Der Werte-Fit ist ein zentraler Hebel fur Bindung, Motivation und
Engagement. Wenn Mitarbeitende das Gefuhl haben, dass ihre
Grunduberzeugungen im Unternehmen nicht gelebt werden — oder gar im
Widerspruch zu den gelebten Praktiken stehen —, entsteht Reibung,
Zynismus oder Ruckzug. Organisationen tun gut daran, den
~Werteabgleich” nicht nur im Recruiting zu thematisieren, sondern
regelmdfig im Alltag zu reflektieren:

e Wie sichtbar sind unsere Werte im Verhalten von FUhrungskréften?

e Werden Entscheidungen wertekonform und transparent getroffen?

e Gibt es RGume fur kritische Reflexion und Dialog?

Was andere Branchen mithehmen kénnen

Die Automotive-Branche ist traditionell technologie- und
leistungsorientiert — aber das Bedurfnis nach wertebasierter Arbeit ist
Uberall spurbar. Auch andere Branchen sollten prufen: Wie klar sind
unsere kulturellen Leitplanken? Wie konsistent ist das Verhalten im
Alltag? Wird der Wert ,,Wertschatzung” wirklich praktiziert — oder nur

plakatiert?

Verbindung zu Wertschépfung

Werteorientierung ist nicht nur Haltung, sondern wirtschaftlicher Faktor.
Wer als Unternehmen kulturell anschlussféhig bleibt — also echte
Resonanz mit den Werten seiner Mitarbeitenden herstellt —, sichert sich
Engagement, Loyalitdt und Innovationsbereitschaft. Das wiederum stérkt
die Resilienz in Krisenzeiten und erhéht die Qualitat von Entscheidungen,
Zusammenarbeit und Fihrung.

Werteorientierung ist damit kein Soft Skill - sondern Teil harter

Wertschépfung.
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Frage 6

Was braucht es lhrer Meinung nach,
dass sich ein neues Mindset in lhrem
Unternehmen wirklich durchsetzt?

Transparente Ziele und Planbarkeit 18.8%
Mut zur Kulturverédnderung | 17.0%

Anreize zur Verdnderung

Mehr Beteiligungsmaéglichkeiten

Klare und konsequente Regulierung

Konsequente Nachhaltigkeitsstandards

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Die Frage zielte auf die zentralen Hebel fur kulturellen Wandel und Verdnderungsbereitschaft.
Dabei zeichnen sich folgende Top-Prioritéaten aus Sicht der Befragten ab:

1.Bessere FUhrung und Vorbilder
2.Transparente Ziele und Planbarkeit

3.Mut zur Kulturverénderung
4.Anreize zur Veréinderung
5.Mehr Beteiligungsmaoglichkeiten

Auffallig ist: Die am héaufigsten gewdhlte Antwort ist der Wunsch nach besserer Fiihrung und
authentischen Vorbildern. Das zeigt: Menschen orientieren sich an Verhalten — nicht an
Leitbildern. Ohne erlebbare Integrit&t und Fuhrung, die Wandel vorlebt statt nur ankindigt,

bleibt Verdnderung abstrakt.

Ebenfalls hoch gewichtet ist der Wunsch nach klarer Orientierung durch Ziele und
Planbarkeit. Verdnderung braucht Verldsslichkeit — nicht im Sinne von Starrheit, sondern als

stabiler Rahmen in bewegten Zeiten. Unsicherheit ohne Richtung l&dhmt.

Auch die dritthdufigste Antwort — Mut zur Kulturveranderung — verweist auf ein zentrales
Spannungsfeld: Kulturverdnderung wird als notwendig erkannt, aber oft tabuisiert oder nicht
konsequent betrieben. Viele Unternehmen bleiben im Sprachmodus, statt reale Kulturkonflikte

ZuU bearbeiten.
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Implikationen flr Unternehmen und Fiihrung

Verdnderung beginnt nicht beim Mindset der Mitarbeitenden, sondern bei den Bedingungen,
unter denen Neues Uberhaupt méglich wird. Die Ergebnisse liefern drei klare Hinweise:
¢ Fuhrung ist Dreh- und Angelpunkt: Mitarbeitende brauchen Vorbilder, die Entscheidungen,
Kommunikation und Verhalten in Einklang bringen.
e Orientierung zdhlt: Wer Wandel gestalten will, muss auch den Weg skizzieren — mit
messbaren Zielen, transparenter Kommunikation und nachvollziehbaren Entscheidungen.
e Kulturarbeit muss konkret werden: Mut zur Kulturveréinderung heil3t, Spannungen

anzusprechen, neue Narrative zuzulassen und auch strukturelle Machtfragen zu stellen.

Was andere Branchen mithehmen kénnen

Diese Ergebnisse lassen sich problemlos auf andere Sektoren UGbertragen — insbesondere
solche, die sich in Transformation befinden (Logistik, Energie, Verwaltung, Gesundheit). Der
zentrale Befund: Ohne kulturelle und strukturelle Voraussetzungen bleibt jeder Appell an
Mindset-Verdnderung folgenlos.

Wer also von ,Wandel” spricht, muss Fuhrung, Klarheit und psychologische Sicherheit in den
Mittelpunkt stellen. Nur so entsteht ein echter Méglichkeitsraum fur neue Haltungen und
Verhalten.

Verbindung zu Wertschépfung

Ein stabiles, anpassungsfdhiges Mindset im Unternehmen ist keine weiche Komponente -
sondern ein strategischer Vermogenswert. Es beeinflusst Innovationskraft, Krisenresilienz,
Kundenorientierung und interne Effizienz. Unternehmen, die hier gezielt investieren — Uber
Fahrung, Beteiligung und Sinnstiftung — erhéhen ihr Wertschépfungspotenzial messbar. Denn
Menschen, die sich einbringen durfen und kénnen, leisten mehr, denken weiter — und bleiben
langer.

Im Anschluss werden noch die Verteilungen auf die erste, zweite und dritte (von oben nach

unten) Antwort gezeigt:

Bessere FUhrung und Vorbilder 23
12

144

) 26
Mut zur Kulturverdnderung 37
38

Transparente Ziele und Planbarkeit - — 64
Anreize zur Verdnderung

Mehr Beteiligungsmoglichkeiten
Konsequente Nachhaltigkeitsstandards

Klare und konsequente Regulierung

50 100 150 200
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Ergénzende Analyse zur Verteilung nach

Antwortreihenfolge

Die Grafik macht deutlich, dass ,,Bessere Fihrung und Vorbilder” nicht nur
die haufigste Antwort ist, sondern auch mit groRem Abstand am
haufigsten als erste Prioritat genannt wurde. Das ist ein starkes Signal:

Es geht nicht nur darum, was winschenswert wdre — sondern was aus
Sicht der Befragten zuerst angegangen werden muss, damit ein neues

Mindset Uberhaupt Ful? fassen kann.

Ebenso zeigt sich:
¢ Transparente Ziele und Planbarkeit sind in der zweiten Prioritat stark
vertreten. Das deutet darauf hin, dass sie als stitzendes Element
gesehen werden: Wenn Fuhrung verbessert wird, muss sie auch
zielgerichtet und nachvoliziehbar kommunizieren.
e Mut zur Kulturveréinderung ist in allen drei Rdngen prdsent — ein
Zeichen dafur, dass es ein querliegendes Thema ist, das nicht isoliert,

sondern systemisch mitgedacht werden muss.

Interpretation der Antwort-Typik

Die unterschiedlichen Antwortreihenfolgen geben Aufschluss Uber

implizite Reihenfolgen im Wandel:

1.FUhrung als initialer Hebel
2.Struktur und Kommunikation als Orientierung
3.Kulturwandel als Folge und Verstérker

4.Anreize und Beteiligung als Verstetigungselemente

Diese Logik ist auch fur andere Branchen Ubertragbar, besonders wenn

diese sich in kulturellen oder strategischen Neuausrichtungen befinden.
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Handlungsempfehlung auf dieser Basis

1. Prioritéiten klar setzen:

Verdnderungskommunikation sollte sich nicht verzetteln, sondern gezielt
auf Fihrung und Orientierung fokussieren — beides sind laut Befragung
die Kernbedingungen fur Verdnderung.

2. Fihrungsarbeit als Kulturarbeit verstehen:

Statt FUhrung isoliert als Rolle oder Hierarchieebene zu betrachten, sollten
Unternehmen sie als kulturelles Leitsystem denken — inklusive
Vorbildfunktion, Integrit&t, Fehlertoleranz und Konfliktfahigkeit.

3. Klarheit in der Umsetzung schaffen:

Ziele, Zeitriume, Verantwortlichkeiten und Spielrdume mussen transparent
sein — das schafft Sicherheit und beugt Zynismus vor. Gerade in der
Automotive-Branche, die stark von Planbarkeit und Produktionslogik
gepragt ist, ist Zielklarheit ein kultureller Vertrauensfaktor.

4. Kulturverdéinderung systemisch verankern:

Wandel gelingt nicht Uber Appelle, sondern GUber gemeinsame
Erzéihlungen, Beteiligung und konkrete Rituale. Kulturverdnderung muss
strukturell mitgedacht werden — in HR, in FUhrungskrafteentwicklung, in

Entscheidungsprozessen.

Verbindung zu Wertschépfung:

Klar priorisierte und systemisch gedachte Veré&nderung schafft nicht nur
mehr innere Stabilitét, sondern erhdht auch die Resilienz,
Innovationskraft und Produktivitéat von Organisationen.

Wenn FUhrung wirkt, Kultur Vertrauen schafft und Orientierung vorhanden
ist, konnen Menschen nicht nur mitarbeiten — sondern mitdenken,
mitgestalten und mitverantworten. Genau das ist in der aktuellen

Wirtschaftslage ein zentraler Faktor flir nachhaltige Wertschépfung.
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Fragel

Was sind Ihrer Meinung nach die grof3ten
Herausforderungen fir die Automotive-
Branche in den néchsten 5 Jahren?

Bessere FUhrung und Vorbilder

Transparente Ziele und Planbarkeit

Mut zur Kulturverdnderung 52.9%
Anreize zur Verdnderung
Mehr Beteiligungsmoglichkeiten 30.0%
Klare und konsequente Regulierung | 22.5%
Konsequente Nachhaltigkeitsstandards | 21.2%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Diese Frage zielt darauf ab, die zuklinftigen Spannungsfelder und Handlungsbedarfe in der
Branche zu identifizieren. Die Teilnehmenden konnten bis zu vier Herausforderungen benennen,
die sie in den ndchsten funf Jahren als besonders kritisch einschétzen. Die Auswahl umfasste:

e Anreize zur Verdnderung

¢ Klare und konsequente Regulierung

e Mehr Beteiligungsmoglichkeiten

Transparente Ziele und Planbarkeit

Was sagen die Daten?

Bessere Fliihrung und Vorbilder wurde von rund 85 % der Teilnehmenden genannt — damit
sind sie die mit Abstand dominierende Herausforderung.

Auf Platz zwei: Transparente Ziele und Planbarkeit mit etwa 58 %.

Anreize zur Verdnderung und Mehr Beteiligungsmaglichkeiten folgen mit jeweils ca. 42

bis 30 % — relevant, aber klar nachgeordnet.
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Was ist daraus zu Was bedeutet das fiir

schlieRen? Unternehmen?

Diese Antworten zeigen ein tiefes Unternehmen sind gut beraten, nicht auf eine

strukturelles Spannungsfeld: stabilisierende Umwelt zu hoffen, sondern ihre eigene

Die Branche bewegt sich in einem Regelfestigkeit, Orientierungskraft und

komplexen, teilweise widersprachlichen Beteiligungsféhigkeit zu starken.

Umfeld — gepragt von regulatorischen  Strategische Navigation statt reaktives

Anforderungen, technologischen Management: Die Fahigkeit, mit Unsicherheit

Sprangen und kulturellen Umbrachen. umzugehen, wird zum Wettbewerbsvorteil. Das

Dabei wird Regulierung nicht nur als braucht klare Entscheidungslogiken,

dulRere Herausforderung gesehen, Werteorientierung und robuste Szenarien.

sondern als zentrales Hindernis oder Interne Regulatorik bewusst gestalten:

Hebel - je nachdem, wie konsequent, klar Unternehmen sollten nicht nur externe Vorgaben

und praxistauglich sie gestaltet ist. umsetzen, sondern eigene ,innere Leitplanken”
entwickeln — im Sinne von Prinzipien,

Zugleich wird Planbarkeit als elementar Verantwortungsmodellen und kultureller Klarheit.

empfunden - in einem Umfeld, das Planbarkeit durch Transparenz ersetzen: In
zunehmend von Volatilitat, volatilen Mérkten ist klassische Planbarkeit selten
geopolitischen Krisen und realistisch. Umso wichtiger sind transparente
technologischen Umbriichen geprégt Annahmen, iterative Steuerung und gelebte

ist. Kommunikation.

Ein bemerkenswerter Befund: Obwohl Beteiligung und Anreize auch genannt werden,
dominieren Struktur, Orientierung und Filhrung von auRen die Debatte. Das I&sst auf eine tiefe
Verunsicherung und eine hohe Sehnsucht nach Klarheit und Richtung schlief3en.

Was kénnen andere Branchen daraus mithehmen?

Auch in Branchen jenseits der Automotive-Industrie zeigt sich:

In Zeiten der Transformation braucht es mehr als Agilitéit — es braucht verl@ssliche
Rahmenbedingungen, klare Rollenverstandnisse und eine Kultur der Orientierung statt
Uberforderung.

Besonders fur regulierte, komplexe oder technologiegetriebene Sektoren (Gesundheitswesen,
Energie, Bildung, Logistik, 6ffentliche Verwaltung) ist dieser Befund Ubertragbar:
Transformation gelingt nicht durch Appelle, sondern durch Systemintelligenz. Wer Wandel
will, muss Fuhrung systemisch denken — und Strukturen so gestalten, dass Menschen darin

wirksam handeln kénnen.
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Verbindung zu Wert & Wertschopfung

Wenn Regulierungsdichte, Unsicherheit und Komplexitat steigen, sinkt die
produktive Energie im Unternehmen — es sei denn, Fihrung schafft

Verstdndnis, Verldsslichkeit und Sinn.

Klarheit und Orientierung sind daher nicht blofé weiche Kulturthemen,
sondern direkt wertschépfungsrelevant — sie erhéhen die
Entscheidungsqualitét, reduzieren Reibungsverluste und stérken die

Bindung kluger Képfe in unsicheren Zeiten.
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Frage 2

Welche Aspekte sind lhrer Meinung
nach entscheidend fur die Zukunft
lhres Unternehmens in der
Automotive-Branche?
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Zukunftsfragen der Branche: Was entscheidet tiber den Erfolg?

Top-Themen aus Sicht der Teilnehmenden

Die Grafik zeigt, welche Aspekte fur die Zukunftsfdhigkeit der Unternehmen in den blau

gefarbten Balken aus Sicht der Befragten eine entscheidende Rolle spielen. Wenig

Uberraschend und dennoch bemerkenswert: Die Bewertungen gehen weit Uber rein

technologische oder kostenbezogene Kriterien hinaus.
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Die fiinf relevantesten Aspekte

(nach Haufigkeit der Nennungen je Teilnehmende):

1. GréRere Kundenorientierung

Kundenzentrierung wird als Schlissel gesehen — nicht nur technisch, sondern auch kulturell:

Mehr N&he zu echten Bedarfen, weniger Produktdenken aus Ingenieursperspektive.

2. Werteorientiertes Handeln aller Beteiligten
Der Wunsch nach wertegeleitetem Verhalten — gerade im Umgang mit Mitarbeitenden, Partnern
und Gesellschaft - ist ein deutliches Signal. Werte werden zunehmend als Wettbewerbsfaktor

verstanden.

3. Mehr Innovationsbereitschaft
Innovation wird nicht nur technologisch gedacht, sondern als Haltung. Es braucht Freirdume,

mutige Fuhrung und Lust auf Neues.

4. Mehr Transparenz und bessere Kommunikation innerhalb des Unternehmens
Interne Klarheit und Informationsfluss werden als Engpdsse identifiziert — mit hohem Potenzial

far Effizienz, Vertrauen und Agilitat.

5. Bessere Qualitéit der Produkte
Trotz der Vielzahl neuer Themen bleibt Produktqualitét ein zentrales Erfolgskriterium — verbunden

mit der Erwartung an langfristige Markenbindung.

Weitere bemerkenswerte Aspekte:

Verantwortungsvolle Automatisierung durch Ki
Wird als relevante Entwicklung wahrgenommen - allerdings differenziert: Nicht
technikgetrieben, sondern mit Blick auf Verantwortung, ethische Standards und

gesellschaftliche Auswirkungen.

Mehr soziale Verantwortung gegeniiber Mitarbeitenden
KnUpft direkt an die Themen Fuhrung, Kultur und Purpose an — insbesondere im Kontext von
Transformation, Unsicherheit und Fachkréaftemangel.

Der Einsatz fir mehr Nachhaltigkeit
Okologische Nachhaltigkeit bleibt ein Schltsselthema — wird aber nicht isoliert gesehen,

sondern eingebettet in eine ganzheitliche Unternehmensverantwortung.
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Impulse zur Interpretation:

e Die Antworten zeigen ein stark erweitertes Zukunftsverstdndnis: Nicht die néchste
Antriebstechnologie entscheidet allein Gber den Erfolg — sondern das Maf3, in dem
Unternehmen Kultur, Haltung und Kommunikation aktiv gestalten .

e Wirtschaftlicher Erfolg wird zunehmend als Ergebnis von kultureller Stérke, strategischer

Innovationsfahigkeit und ethischer Orientierung verstanden.

Handlungsempfehlung:

Fuhrungskréfte und Entscheider sollten die strategische Bedeutung von Kultur, Werten und

Kommunikation anerkennen und gezielt ausbauen.

Investitionen in Technologie, KI oder Nachhaltigkeit entfalten ihre Wirkung nur dann vollstandig,
wenn sie durch Klarheit im Innenverhdltnis, vertrauensvolle Zusammenarbeit und gelebte

Orientierung an gemeinsamen Werten begleitet werden.
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Frage 3

Was verhindert aktuell eine ehrliche
und menschenfreundliche
Zusammenarbeit in der Branche?

Hierarchien und Silodenken
Kurzfristige Gewinnorientierung

Angst vor Verdnderung

Mangel an Diversitét und Dialog

Sonstiges

50 100 150
Anzahl der Nennungen

Einordnung & Relevanz der Fragestellung

Diese Frage zielt auf strukturelle, kulturelle und organisationale Blockaden — und ist damit ein
zentraler Indikator fur Vertrauensdynamiken, Verdnderungsbereitschaft und Wertekonflikte in
der Automotive-Branche. Besonders relevant wird sie vor dem Hintergrund des aktuellen
Transformationsdrucks, bei dem Menschenfreundlichkeit und Kooperation als
Wertschépfungsfaktoren zunehmend an Bedeutung gewinnen.

Kontext und Ergebnis:

Die grofRe Mehrheit der Befragten benennt strukturelle und kulturelle Faktoren als
Haupthindernisse fur eine menschenfreundliche Zusammenarbeit in der Automotive-Branche.
Mit Abstand an der Spitze stehen Hierarchien und Silodenken sowie kurzfristige
Gewinnorientierung. Es folgen fehlende Vision, Angst vor Verdnderung und ein Mangel an
Diversitat und Dialog. Bemerkenswert: Uber 30 Teilnehmende nutzten das Freifeld ,Sonstiges”,
um persoénliche, sehr konkrete Einwdnde zu formulieren — von Politik Gber Egoismus bis zur

gezielten Uberlastung motivierter Mitarbeitender.
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Deutung und Einordnung:

Die Ergebnisse zeigen ein klares Bild: Strukturen, Denkweisen und Prioritdten, die auf kurzfristige
Performance und Machtlogiken ausgerichtet sind, blockieren echte Kooperation. Offenbar fehit
es weniger an Tools oder Wissen — sondern an Haltung, Transparenz und vertrauensbasiertem
Miteinander. Viele Organisationen sind intern durch Rivalitéten, Intransparenz und
Eigeninteressen zersplittert. Das hat direkte Auswirkungen auf Innovationskraft, Change-
Fahigkeit und kulturelle Attraktivitét.

Reibungspunkte und kulturelle Dissonanzen:

e FUhrungskrafte verfolgen persénliche Ziele statt kollektiver Verantwortung

¢ Politik, Machtspiele und Egoismus werden offenkundig als normale Realitét erlebt

e Der Ruf nach mehr Dialogféhigkeit, Offenheit und Verantwortungsbewusstsein bleibt
ungehort

e Es fehlt an einem gemeinsamen Verstdndnis von ,Erfolg” — Gber den Aktienkurs hinaus

Strategische Ableitung fiir Unternehmen:

Wer Menschenfreundlichkeit, Kooperation und Wandelfdhigkeit stérken will, muss die kulturellen
Blockaden ernst nehmen — und gezielt abbauen. Das bedeutet:

¢ Machtstrukturen und Entscheidungswege hinterfragen

¢ Silos abbauen und bereichsubergreifende Ziele schaffen

e Raum far Dialog, Fehlerkultur und ehrliches Feedback schaffen

e FUhrungskrafte zu Kulturverantwortlichen entwickeln — nicht zu reinen Performancetreibern

Impuls flir die Branche:

Wenn die Branche sich als Transformationsmotor begreift, darf sie sich nicht mit hierarchisch
gepragten FUhrungsmodellen, Einwegkommunikation und egozentrischer Zielorientierung
zufriedengeben. Menschlichkeit, Sinnorientierung und Verantwortung sind keine ,weichen”
Themen - sie sind strategisch relevant und grundlegend fur langfristige Wertschépfung.

Was konnen andere Branchen daraus lernen?

Diese Auswertung bietet eine Blaupause fur alle, die den Kulturwandel ernst nehmen:

e Wertschopfung entsteht nicht allein durch Prozesse, sondern durch Haltung

¢ Ohne systemische Dialog- und Reflexionsréume bleibt Zusammenarbeit oberfléchlich

e Die Menschenfreundlichkeit einer Organisation ist ein realer Wettbewerbsfaktor — sowohl
in der Bindung von Mitarbeitenden als auch in der Attraktivitét far neue Talente
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Nachfolgend die Verteilung auf die erste, zweite und dritte Antwort:
. . . - 88%
Hierarchien und Silodenken | 56%
9%
. . . . . - 70%
Kurzfristige Gewinnorientierung | 60%
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Angst vor Verdnderung | 19%

22%

Fehlende Vision |

Mangel an Diversitét und Dialog

Sonstiges
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Kernaussagen aus der Gesamtverteilung
In der Gesamtbetrachtung der Erst-, Zweit- und Drittantworten zeigen sich drei dominante

Hemmnisse:

Hierarchien und Silodenken
e Am hdaufigsten als erste Antwort gewdhilt

e Durch alle R&nge hinweg stark vertreten
— Deutlicher Hinweis auf strukturelle Trennung und fehlende Vernetzung

Kurzfristige Gewinnorientierung
e Ebenfalls hdufig an erster Stelle, zusdatzlich oft an zweiter Stelle
— Okonomische Ziele dominieren das Handeln - zulasten von Dialog, Zeit & Miteinander

Angst vor Verdanderung
e Haufig genannt: Fast die Halfte markiert "Angst vor Verénderung” als dritte Antwort.

Aufféllige Muster in den Freitextantworten:

Egoismus & personliche Vorteilnahme
¢ Wiederholte Nennungen: ,eigene Interessen”, ,jeder denkt zuerst an sich”, ,Gier und

Egoismus”, ,persénlicher Erfolg im Fokus”
— Interpretation: Ein ausgeprdgter Eindruck von Eigeninteressen auf Kosten des Gemeinwohls.

Das erschwert vertrauensvolle Zusammenarbeit massiv — insbesondere in hierarchischen oder
krisengepragten Systemen.

Machtspiele & Intransparenz
e Politics”, ,keine klaren Entscheidungen”, ,intransparente Vorgaben”, ,fehlender Weitblick”

— Interpretation: Fehlende Klarheit in Fihrung & Strategie wird offenbar als strukturelle
Blockade erlebt — ein Hinweis auf kulturelle Intransparenz und ein Mangel an Sinnvermittiung.



Chancen und Zukunftsfahigkeit

Erschépfung & Uberlastung
e Verschlei? motivierter Mitarbeitender”, ,Burokratie”, ,Zentralbereiche”,
JJeilzeitmodelle”
Interpretation: Es geht nicht nur um FUhrung und Systeme — sondern
auch um fehlende Fursorge und gesunde Arbeitsbedingungen. Hier klingt
eine Wertedissonanz zwischen individueller Belastbarkeit und

organisationalem Anspruch an.

Mangel an emotionaler Verbindung

e _Mitgefuhl”, ,Begeisterungsfahigkeit”, ,Vereinbarkeit mit Familie”
Interpretation: Die emotionale Qualitét von Fihrung, Zusammenarbeit
und Arbeitsbeziehungen wird vermisst — ein klarer Auftrag an kulturelle

und menschenzentrierte Fihrung.

Was daraus folgt (Handlungsperspektive):

Nicht nur Strukturen, sondern auch Haltungen und Motive blockieren
echte Kooperation. Das heilt:
¢ Kulturarbeit darf nicht bei Werten stehenbleiben, sondern muss in

Fuhrungslogiken, Anreizsystemen und Entscheidungsstrukturen
verankert werden.
Machtverhdltnisse, Egoismen und kurzfristige Ziele gehoren offen
adressiert — als Teil eines nachhaltigen Kulturwandels.
Emotionale Filhrungskompetenz, Empathie, Sinnvermittlung und
Balance von Leistung & FUrsorge sind zentrale Hebel fur
menschenfreundlichere Zusammenarbeit — gerade in einer Branche

im Umbau.




Mut
ZUur
Ehrlichkeit




Mut zur Ehrlichkeit

Fragel

Was durfen Sie in lhrem
Unternehmen nicht offen ansprechen
- obwohl es dringend notig ware?

BUroktatie,
Verwaltung,
ol Overhead
Glauben, christliche Werte/ 2.9% Kritik an Fhrung und Management
Uberzeugungen, (Fehler, Fehlentscheidungen,

Sinnfragen
6.3%

Machtstrukturen, Kritik wird nicht
erwlnscht)
22.5%

Themen kénnen offen

angesprochen werden

(positive Ausnahmen)
8.5%

Fehlerkultur, Umgang
mit Fehlern, Offenheit
9.2%

Umgang mit Innovation,
Strategie, Prozesse und
Strukturreformen
14.1%

Arbeitsbelastung,
ungleiche Verteilung,
Leistung, Arbeitsweise

9.9%

Sonstige spezifische Politische Themen,
Themen Ideologien, Gender und

Diversitét, Mainstream

Einzelbeobachtungen
13.4%

11.3%

Einordnung & Relevanz der Fragestellung

Diese Frage bringt ans Licht, wo Schweigekulturen, Tabus und implizite Machtverhdaltnisse in
Organisationen wirken — gerade dort, wo Wandel nétig wdre. Sie ist besonders relevant fur
Branchen im Umbruch wie die Automotive-Industrie, in der Verdnderung von strategischer
Kommunikation, Fuhrungskultur und Werteversténdnis abhdngt. Freie MeinungsdulRerung ist
ein zentraler Indikator fur Vertrauenskultur, Innovationsféhigkeit und Resilienz — und gleichzeitig
hd&ufig der wunde Punkt.
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In einer Branche im tiefgreifenden Wandel ist psychologische Sicherheit ein Schltusselfaktor far
Innovationsféhigkeit, Mitarbeiterbindung und glaubwurdige Transformation. Wenn bestimmte
Themen nicht offen diskutiert werden durfen, ist das ein starkes Signal fur fehlende
Vertrauenskultur, Machtasymmetrien oder GUberholte FUhrungssysteme.

Kontext & Ergebnis

Mit Abstand am héaufigsten genannt wurde , Kritik an Fithrung und Management” - sowohl in
der geschlossenen Auswahl als auch im Freitext. Ebenfalls hdufig genannt: Fehlerkultur,
politische Themen (inkl. Gender, Diversitét, Ideologie), sowie strategische und strukturelle

Themen wie Innovation und Veréinderung.

Bemerkenswert:
¢ Viele Freitextantworten bestdtigen das Bild — mit teils drastischen Formulierungen zu
Machtmissbrauch, politischer Uberkorrektheit, strukturellem Reformstau und einer Kultur des
Schweigens.
e Mehrere Beitrage zeigen: Nicht die formale Erlaubnis fehlt, sondern die Wirkungslosigkeit
oder Sanktionierung von Kritik ist das Problem.

Deutung & Einordnung

Vier zentrale Deutungsmuster lassen sich ableiten:

1. Filhrung als Tabu:

FUhrungskrafte und Managemententscheidungen stehen unter einem Schweigekodex.
Fehlentscheidungen, Egoismus, Machtspielchen, aber auch unqualifizierte Besetzungen oder
strategische Fehler durfen laut vielen Teilnehmenden nicht angesprochen werden. Das erzeugt

eine toxische Mischung aus Ohnmacht und Zynismus.

2. Politische Uberkorrektheit und Mainstreamdruck:
Hier ist zu differenzieren: Gemeint ist, dass Ideologische Haltungen, Gender und Diversitat
inerhalb des Unternehmens nicht infrage gestellt oder thematisiert werden durfen, weil sie

gdngige Meinung sein sollen, andererseits aber Glaube der Einzelnen und Gruppen im

Gegensatz zu Ideologischen Haltungen hldbsch drauen bleiben sollen, weil sie nicht so chic
und angeblich gesellschaftsfdhig konsensfdhig sind.
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3. Reformbedarf bei Strategie & Struktur:
Viele Beitréige zeigen Frust Uber veraltete Prozesse, fehlende Innovationsoffenheit und eine
Kultur der Machterhaltung statt Weiterentwicklung. Auch hier fehlt nicht die Méglichkeit zur

Kritik — sondern die Bereitschaft zuzuhéren und zu reagieren.

4. Werte- und Sinnfragen sind unsichtbar:

Insbesondere Glauben, christliche Werte oder gesellschaftliche Verantwortung bleiben
unsichtbare Dimensionen, obwohl sie fur viele Mitarbeitende hohe persénliche Relevanz
haben.

Reibungspunkte & kulturelle Dissonanzen

LKritik wird nicht gehért — oder fuhrt zu Nachteilen”

.Management bleibt folgenlos, selbst bei klaren Fehlentscheidungen”
~Mainstream statt Meinungsvielfalt”

~verantwortung nach unten, Macht nach oben”

.Ideologie schlagt fachliche Substanz”

Strategische Ableitung fiir Unternehmen

Offenheit ist kein Nice-to-have — sondern Grundlage fur Vertrauen, Innovation und Resilienz.
Unternehmen mussen R&ume schaffen, in denen auch Unbequemes gesagt und bearbeitet
werden kann.

Das bedeutet konkret:

¢ Feedbacksysteme etablieren, die Uber reine Zufriedenheitsabfragen hinausgehen

o Kritikfdhigkeit zur FUihrungskompetenz machen

e Strategische Kommunikation nicht nur auf Hochglanzthemen ausrichten, sondern echte
Konflikte moderieren

¢ Meinungsvielfalt zulassen, auch jenseits des politisch korrekten Rahmens

¢ Vertrauensrdume und Dialogrédume gestalten, z. B. durch Sounding Boards,
Transformationsbegleitung oder externe Moderation
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Impuls fir die Branche

Eine Branche, die sich ,transformation ready” nennen will, braucht mehr als technologische
Innovationskraft.

Sie braucht eine andere Diskussionskultur - radikal offener, vielfdltiger und
dialogorientierter.

Denn: Was nicht angesprochen werden darf, kann nicht gelést werden.

Und was nicht geldst wird, bleibt ein Risiko fur die Wertschépfung.

Was konnen andere Branchen daraus lernen?

Vertrauen wird zur Schllisselressource der Zukunft.

Und Vertrauen entsteht dort, wo Kritik willkommen, Meinung respektiert und Verantwortung
geteilt wird.

Die Automotive-Branche zeigt: Tabus téten Verdinderung. Offenheit aktiviert Wertschépfung.

Einordnung & Relevanz der Freitext-Antworten

Diese Frage geht Uber formale Kommunikationsprozesse hinaus und zielt auf die

unausgesprochenen Wahrheiten, blinden Flecken und informellen Machtstrukturen in
Unternehmen. Sie ist besonders relevant fur Organisationen im Wandel — gerade in der
Automotive-Branche, wo kulturelle Offenheit, Innovationsféhigkeit und Wertedialog zunehmend
erfolgskritisch werden.

Was nicht gesagt werden darf, blockiert Entwicklung. Diese Frage legt offen, wo Vertrauen fehlt,

Wandel gebremst wird und strategische Themen ignoriert bleiben.




Kontext und Ergebnis

Samtliche Freitextantworten wurden in neun thematischen Clustern zugeordnet. Die grofiten
Themenfelder:
e Kritik an Fihrung & Management

¢ Umgang mit Innovation, Strategie und Struktur

Politische Themen, Diversitdt, Mainstream
Fehlerkultur & Offenheit
Arbeitsbelastung & Leistung

Bemerkenswert:

e 8% gaben an, offen sprechen zu kénnen - oft jedoch mit Einschréinkungen.

e Konkrete Aussagen zu Glauben, Sinn, Blirokratie, Rollenverteilung und strukturellen
Altlasten zeigen die Tiefe des Unausgesprochenen.

e Mehrere Stimmen berichten, dass Offenheit geduldet, aber folgenlos bleibe - ein zentrales
Zeichen fur symbolische Beteiligungskultur.

Deutung und Einordnung

Die Antworten zeichnen das Bild einer stark regulierten, selektiven Kommunikationskultur, in
der Kritik héufig unerwlnscht ist - besonders wenn sie Flthrung, Machtverhdiltnisse oder
strategische Weichenstellungen betrifft.

Tabus entstehen dort, wo Wandel geféhrlich fiir bestehende Positionen wird. Besonders
heikel: Themen wie Fehler, Managemententscheidungen, Diversitdt oder politische Ideologie.
Hier zeigen sich massive kulturelle Spannungen — zwischen alter Ordnung und neuem
Anspruch.

Reibungspunkte und kulturelle Dissonanzen

e Fuhrungskrafte sind nicht kritikfdhig — Fehler oder Fehlbesetzungen werden nicht
aufgearbeitet
Fehlende Dialogrdume zu gesellschaftlichen und ideologischen Themen - z.B. Diversitdt,
Gender, Elektromobilitdt, Religion
Innovationsimpulse versanden in Prozessen oder werden politisch geblockt

Strukturelle Uberlastung und Intransparenz fihren zu Misstrauen, Rlckzug und

Einzelkdmpfertum

Symbolische Kommunikation ersetzt echten Wandel — es wird gesprochen, aber nicht
gehandelt

Veraltete Strukturen, Burokratie und ideologische Grabenkdmpfe blockieren die

strategische Weiterentwicklung
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Strategische Ableitung fir Unternehmen

Offenheit kann man nicht verordnen — man muss sie erméglichen, absichern und belohnen.
Wer die kollektive Intelligenz seiner Organisation heben will, muss gezielt die ,No-Go-Zonen" der
Kommunikation abbauen:

e Tabuthemen identifizieren und aktiv in FiUhrungsgremien adressieren

e Feedbacksysteme etablieren, die Konsequenzen ermoglichen, nicht nur Beteiligung

simulieren

e Kritikkompetenz als Fuhrungsféhigkeit verankern

e Strategiearbeit transparent und partizipativ gestalten

e Kulturelle Diversitat ernst nehmen — jenseits von Symbolik

e R&ume far Sinnfragen, Wertedialog und Zukunftsvisionen éffnen

Impuls fiir die Branche

In einer Branche, die sich kulturell, technologisch und gesellschaftlich neu erfinden muss, ist
Mut zur Wahrheit eine strategische Ressource.

Was nicht angesprochen werden darf, kann auch nicht verbessert werden. Die Zukunft
gehort den Organisationen, die Widerspruch nicht nur aushalten, sondern aktiv einfordern.

Was konnen andere Branchen daraus lernen?

Diese Ergebnisse liefern ein wertvolles Frihwarnsystem fur kulturelle Verkrustungen und
stillschweigende Konflikte:

e Tabuthemen entziehen sich der Kontrolle — sie wirken dennoch

e Echte Kommunikation braucht Risiko — und Schutzrume

e Kritik, Sinnsuche und gesellschaftliche Fragen sind keine Stérfaktoren — sie sind Teil

organisationaler Reife.
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Frage 2

Wo erleben Sie aktuell die grof3ten
kulturellen Defizite in lhrem
Arbeitsumfeld?

Machtspielchen und interne Politik
Angstkultur/ fehlende Fehlerkultur
Mangelnde Wertschétzung
Mangel an Transparenz

Keine Mitgestaltungsmdglichkeit

0 50 100 150 200

Einordnung & Relevanz der Fragestellung

Diese Frage beleuchtet zentrale kulturelle Schwachstellen im Arbeitsalltag — insbesondere in
Bezug auf Vertrauen, Partizipation und menschliche Zusammenarbeit. Gerade in Zeiten von
Transformation und Fachkréftemangel ist die kulturelle Substanz eines Unternehmens ein
kritischer Wettbewerbsfaktor. Die Antworten geben Hinweise darauf, wo kulturelle ,blinde
Flecken” liegen und wo akuter Handlungsbedarf besteht.

Kontext und Ergebnis

Insgesamt zeigen die Ergebnisse ein deutliches Bild:

Am héaufigsten genannt werden Machtspiele und interne Politik — mit weitem Abstand. Darauf
folgen Angstkultur [ fehlende Fehlerkultur, mangelnde Wertschétzung und Mangel an
Transparenz. Deutlich seltener, aber dennoch relevant: fehlende

Mitgestaltungsmaéglichkeiten.
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Deutung und Einordnung

Die dominanten Themen Machtspiele, Intransparenz und Angst deuten auf strukturell
verfestigte kulturelle Defizite hin. Besonders auffallig:
¢ Psychologische Sicherheit scheint vielerorts nicht gegeben — Mitarbeitende erleben Angst,
politische Spielchen und fehlende Fehlerkultur.
e Wertschdtzung wird als mangelhaft empfunden — ein zentrales Kriterium fur Bindung und
Motivation.
e Transparenz und Mitgestaltung bleiben oft Lippenbekenntnisse statt gelebter Praxis.

Diese Ergebnisse stehen in enger Verbindung mit anderen Fragen der Erhebung (z.B. ,Was darf
nicht offen angesprochen werden?*) — und verdichten sich zu einem Gesamtbild:
Viele Organisationen kdmpfen mit einem toxischen Mix aus Misstrauen, interner Konkurrenz und

kultureller Erosion.

Reibungspunkte und kulturelle Dissonanzen

¢ Politik statt Klarheit: Interne Machtspiele ersetzen strategische Orientierung.

e Angst vor Sanktionen: Fehler durfen nicht passieren — oder werden verschwiegen.

e Wertschdatzung wird zur Ausnahme: Anerkennung ist kein selbstversténdlicher Teil der
FUhrung.

¢ Transparenz bleibt selektiv: Informationen flieRen ungleich oder strategisch gesteuert.

e Mitgestaltung ist oft Alibi: Beteiligung endet bei der lllusion von Mitsprache.

Strategische Ableitung fiir Unternehmen

Wer kulturell zukunftsféhig bleiben will, muss gerade hier ansetzen:
e Vertrauen férdern: durch konsequente Transparenz und klares Rollenversténdnis
¢ Fehler als Lernchance etablieren: eine psychologisch sichere Kultur ist Voraussetzung fur
Innovation
Wertschétzung in Fihrung verankern: jenseits von Boni und Benefits
Politikfreie RGume schaffen: durch strukturelle Entmachtung von ,Hidden Agendas”

Mitgestaltung ernst meinen: mit echten Beteiligungsformaten, nicht nur Symbolik
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Impuls fiir die Branche

Die Ergebnisse zeigen: Viele der heute propagierten Kulturwerte — Offenheit,
Feedback, Lernkultur — sind noch nicht gelebte Realitét. Stattdessen
dominieren alte Muster.

Die Automobilbranche steht an einem Wendepunkt: Wer Wandel ernst
meint, muss bei der Kultur beginnen. Nicht nur durch Programme, sondern

durch konsequentes, gelebtes Verhalten auf allen Ebenen.

Was konnen andere Branchen daraus

lernen?

e Kultureller Wandel ist kein Nebenprojekt, sondern Kern von
Transformation.

e Ohne Vertrauen und psychologische Sicherheit bleibt jede
Verdnderung bruchig.

e FUhrung ist Kulturarbeit — nicht nur Ergebnisverantwortung.

e Wo Mitgestaltung fehlt, entsteht innere Kiindigung.

e Der Umgang mit Fehlern ist der ehrlichste Indikator fur den Reifegrad

einer Unternehmenskultur.

Verteilungen auf die erste, zweite und dritte Antwort:

Machtspielchen und interne Politik

Angstkultur/ fehlende Fehlerkultur

16%
Mangelnde Wertschdtzung | A%
36%

Mangel an Transparenz

Keine Mitgestaltungsmaoglichkeit

0% 20% 40% 60% 80%
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Kontext und Ergebnis

Die Top 3 Nennungen (Uber alle drei Antwortstufen hinweg) sind:
o Angstkultur [ fehlende Fehlerkultur
¢ Machtspiele und interne Politik
¢ Mangelnde Wertschétzung

Dabei zeigt die erste Nennung (Antwort 1) besonders deutlich, was aus Sicht der Befragten den
zentralsten Engpass bildet:
 Angstkultur/fehlende Fehlerkultur ist mit Abstand die haufigste erste Nennung.
¢ Machtspiele und interne Politik folgt knapp dahinter — jedoch héufiger in der zweiten
Nennung.
¢ Mangelnde Wertschétzung zeigt eine eher gleichmdfRige Verteilung tber Antwort 1-3
hinweg, wird aber nicht am hdufigsten ,on top” genannt.

Reibungspunkte & kulturelle Dissonanzen

¢ Furcht vor Fehlern verhindert Lernen, Beteiligung und Innovation

¢ Machtspiele unterminieren Vertrauen - statt echter Zusammenarbeit dominieren
strategisches Taktieren und Positionsdenken

e Wertschatzung fehlt — ein emotionales Grundbedurfnis wird nicht erfullt

¢ Transparenzliicken erzeugen Unsicherheit und férdern Geruchte statt Klarheit

* Mitgestaltung wird vielerorts nicht aktiv erméglicht, was Demotivation férdert

Strategische Ableitung fiir Unternehmen

Wer den kulturellen Wandel ernst meint, muss...

e Fehlerfreundlichkeit und psychologische Sicherheit gezielt aufobauen (z.B. durch

Fuhrungstrainings, Safe Spaces, Reflexionsréume)

Politikspielrdume verringern — klare Verantwortlichkeiten und gemeinsame Ziele schaffen
Wertschétzung sichtbar und systematisch verankern - nicht als ,Soft Skill*, sondern als
FUhrungsinstrument

Transparente Kommunikation stérken — gerade in unsicheren Zeiten

Beteiligung aktiv férdern — durch echte Mitgestaltungsmaoglichkeiten im Alltag
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Impuls fiir die Branche

In einer Branche, die von Wandel, technologischer Disruption und sozialem Umbruch gepréagt
ist, wird Kultur zum entscheidenden Erfolgsfaktor. Angst, Taktik und Egoismus sind Gift far
jedes zukunftsfdhige System. Gefragt sind:

e mutige Fuhrung, die zuhért

e Kulturarbeit, die Strukturen veréndert

e Unternehmen, die LernrGume statt Angstzonen schaffen

Was andere Branchen daraus lernen konnen

Diese Verteilung zeigt exemplarisch:
Was nicht angesprochen werden kann, wird nicht veréndert.
¢ Eine innovationsfdhige Organisation braucht eine Kultur, in der alles gesagt werden darf -
auch Kritik, Zweifel und unbequeme Wahrheiten.
e Nur wer bereit ist, Machtmuster und Fehler offen zu diskutieren, kann nachhaltig Vertrauen
und Leistungsfdhigkeit entwickeln.
e Transparenz, Sicherheit und Mitgestaltung sind keine Wohlfiihifaktoren - sie sind
produktivitatsrelevant.

Kontext und Ergebnis

Die Top 3 Defizite mit der gréRten Haufung in den Erstnennungen sind:
1. Angstkultur [ fehlende Fehlerkultur (73x als erste Nennung)
2. Machtspiele und interne Politik (63x)

3. Mangel an Transparenz (50x)

Dabei zeigt die Verteilung Uber die Erst-, Zweit- und Dritthennung, dass diese Themen nicht
nur als Hauptproblem empfunden werden, sondern sich breit durch alle
Wahrnehmungsebenen ziehen.

Ebenfalls relevant:
e Mangelnde Wertschéatzung ist insbesondere in Zweit- und Dritthennungen sehr présent -
ein Hinweis darauf, dass sie zwar diffus spurbar, aber oft nicht explizit thematisiert wird.
¢ Mitgestaltungsmdglichkeiten werden seltener benannt — vermutlich, weil sie bereits als
.nicht erwartbar” abgehakt wurden.
¢ Der Block ,Sonstiges” zeigt Uberraschend emotionale Einzelbeobachtungen - von Zynismus
bis zur Einschdtzung, dass zentrale Entscheidungen willkurlich erscheinen.
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Deutung und Einordnung

Die Analyse zeigt deutlich: Vertrauensdefizite und politische Spiele sind tief in der Arbeitskultur
verankert. Besonders kritisch sind folgende Muster:

¢ Angst und Fehlervermeidung dominieren Uber Lernorientierung

¢ Politik und Selbstdarstellung Uberlagern Sachargumente

¢ Fehlende Transparenz ndhrt Misstrauen

e Wertschatzung wird vermisst, aber selten eingefordert

Freitextbeitréige unter ,Sonstiges” verstdrken diesen Eindruck:

Sie sprechen von Zynismus, fehlendem Zuhdéren, technikferner Fihrung, zentralistischem
Durchregieren und einem Gefuhl des ,Abgeschottet-Werdens” von der Realitét. Einige
Kommentare kritisieren auch die Uberheblichkeit der Branche im internationalen Vergleich.

Reibungspunkte und kulturelle Dissonanzen

¢ Fehler sind tabuisiert, statt als Lernchance gesehen zu werden

¢ Kritik und Mitgestaltung gelten als riskant — man spielt ,auf Sicherheit”
¢ Politische Spielchen statt offener Diskurs

¢ Flhrung wird als abgekoppelt von Menschen und Technik erlebt

e Zentrale Steuerung statt echter Verantwortung

Strategische Ableitung fir Unternehmen

Wer den Kulturwandel ernst meint, sollte:
e Vertrauensrdume schaffen — durch Dialog, Fehlerakzeptanz und transparente
Entscheidungen
Politische Machtspiele aktiv adressieren — z.B. durch Kulturzirkel, Peer-Coaching und
Konfliktmoderation

Flhrung in echte Verantwortung bringen - nicht nur Ergebnisverantwortung, sondern

Kulturverantwortung
e Zuhéren als Flhrungsinstrument etablieren — inkl. strukturierter Feedbackformate und

regelmdRiger Resonanzrume
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Impuls fir die Branche

Die Branche kann nicht Iénger mit kulturellen Altlasten arbeiten, wenn sie zukunftsfdhig bleiben
will. Es braucht:

¢ Klarheit statt Taktik

e Mut zur kritischen Selbstreflexion

e Fehlerkultur als Innovationsmotor

e FUhrung, die zuhért, statt durchzuregieren

Besonderer Hinweis: Sonstige Nennungen
Einige Eintr&ige verdienen besondere Aufmerksamkeit:
e Hoffnungslosigkeit & Zynismus” ist ein ernstzunehmender kultureller Alarmruf
¢ ,Keine Zeit zuzuhéren und zu reflektieren” verweist auf operative Uberlastung bei
gleichzeitiger Entkopplung
e Unuberlegte zentrale Entscheidungen” zeigen einen Vertrauensverlust in Steuerung und
Governance
e ,Abkoppeln von China”, ,Rendite”, ,Uberheblichkeit Europas” deuten eine kritische
Selbstsicht an, die selten offen besprochen wird — aber zentral flr strategische
Kurskorrekturen ist.

Fazit

Diese kulturellen Defizite sind kein Randphdnomen — sie wirken taglich auf die
Zusammenarbeit, Innovationskraft und Attraktivitdt als Arbeitgeber. Wer Wandel gestalten will,
muss hier ansetzen: mutig, systematisch und gemeinsam.
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Frage 3
Wenn Sie etwas dndern durften: Was

wdre das?

. Wertschdtzung,
Sonstiges Vertrauen, Ehrlichkeit,

: . ez Unternehmenskultur
Arbeitsbedingungen, 16.2%

Motivation,

Teamarbeit
10.1%

Christliche Werte,
Spiritualitat

Fuhrung & Leadership,
4.7% 9 P

Empowerment/Servant
Leadership, Qualifikation
20.9%

Transparenz, offene
Kommunikation,
Informationsfluss
14.2% BUrokratie, schlanke
Technologieoffenheit, Prozesse, Reduzierung
Produktstrategie, Verwaltung
Innovation 13.5%
9.4%

Einordnung & Relevanz der Fragestellung

Diese Frage liefert zentrale Hinweise darauf, was Mitarbeitende als gréRte Hebel flir
Verdanderung in inrem Umfeld sehen — jenseits operativer Ziele oder politischer Forderungen.
Sie gibt Aufschluss dartber, welche kulturellen, strukturellen und zwischenmenschlichen
Faktoren als strategisch relevant empfunden werden — und was aus Sicht der Beteiligten

notwendig wdrre, um Vertrauen, Motivation und Zukunftsfahigkeit zu stérken.

Kontext und Ergebnis

Die mit Abstand haufigsten Nennungen betreffen Filhrung & Leadership (31) sowie
Wertschdatzung, Vertrauen & Ehrlichkeit (24) - deutlich vor strukturellen oder technischen
Themen. Beide Cluster verdeutlichen, dass nicht Tools oder Prozesse als gréf3tes Defizit gesehen
werden — sondern das menschliche Miteinander, Haltung und Flihrungsverantwortung.



Mut zur Ehrlichkeit

Zentrale Winsche:
e Kultur der Ehrlichkeit und Wertschétzung auf Augenhdhe
e FUhrungskrafte mit Vision, Verantwortungsbewusstsein und Demut
e Weniger Burokratie, mehr Eigenverantwortung

e Echte Beteiligung, transparente Kommmunikation, Feedbackkultur

Auffdllig ist auch:
¢ Die zahlreichen Riuckmeldungen fordern eine klare strategische Vision, Technologieoffenheit
und eine Abkehr von politischen/ideologischen Narrativen.
* In vielen Kommentaren spiegelt sich eine tiefe Frustration mit Mikromanagement,
politischen Machtspielen, Managementtourismus und fehlender Konsequenz in Fihrung

und Kommunikation.

Deutung und Einordnung

Die Ergebnisse zeigen deutlich: Es herrscht eine tiefe Sehnsucht nach Sinn, Zugehérigkeit und
ernstgemeinter Mitgestaltung. Gleichzeitig wird FUhrung als entscheidender Flaschenhals
wahrgenommen — sowohl im positiven wie im negativen Sinn. Gefordert ist ein Kulturwandel,
der bei Haltung und Flihrung beginnt, nicht bei weiteren Change-Programmen.

Drei besonders markante Aussagen aus den Freitextfeldern:
e ,Wenn du ,Du’ sagst, musst du auch ,Du’ meinen.”
e ,Dinge werden unuberlegt zentral aufgedruckt.”
e Wertschatzung anders ausdricken als durch Gehalt.”

Brennpunkte & kulturelle Dissonanzen

Fuhrung: Hierarchie statt Haltung, Manager ohne Riickgrat oder Nahe
Kultur: Fehlende Ehrlichkeit, fehlendes ,Wir-Gefuhl*

Burokratie: Prozesse lahmen — statt zu unterstiitzen

Transparenz: Prozesse lahmen — statt zu unterstiitzen

Religion & Sinn: Ruf nach Spiritualitat, christlichen Werten, Sinnstiftung

Beteiligung: Mitarbeitende fuhlen sich ungehdrt, unterfordert oder instrumentalisiert



Mut zur Ehrlichkeit

Strategische Ableitungen fir Unternehmen

Wer auf Zukunftsfahigkeit, Bindung und Innovationskraft setzt, sollte folgende Punkte
priorisieren:

e Kulturelle Fuhrungskompetenz stdrken (Empathie, Verantwortung, Vision)

e Fehlerkultur & Offenheit ermdéglichen — nicht nur predigen

e Komplexitat und Overhead abbauen — Teams stérken

e Feedback- & Beteiligungsformate institutionalisieren

e Werte- und Kulturarbeit ernst nehmen — auch jenseits von Kompagnen

Impuls fir die Branche

Es reicht nicht, Transformation mit neuen Tools oder noch mehr Reporting zu ,steuern”. Der
kulturelle Wandel beginnt mit radikaler Ehrlichkeit, Mut zur Selbstkritik — und dem echten

Willen, FUhrung neu zu denken.

~Wertschépfung beginnt mit Wertschétzung.”

Diese Aussage fasst viele RUckmeldungen auf den Punkt zusammen

— und verweist auf eine Haltung, die der Branche derzeit oft fehlt.

Was konnen andere Branchen daraus lernen?

e Echte Fihrung ist kein Titel — sondern Haltung.
¢ Sinn und Zugehdrigkeit sind zentrale Motivatoren in komplexen Systemen.
e Kulturelle Defizite lassen sich nicht delegieren. Sie missen bewusst adressiert und auf allen

Ebenen bearbeitet werden.
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Frage 4
Welche drei MalRnahmen solite Ihr

Unternehmen ergreifen, um lhre
Werte besser zur Geltung zu bringen?

Mitarbeitende ermutigen, Werte zu leben 56.4%
Langfristige Perspektiven gemeinsam entwickeln 53.7%
Mitarbeitende mehr einbeziehen 41.0%

Unternehmenswerte umsetzen

Qualitét vor Kosten setzen

Unternehmensbeteiligung mit Stimmrecht ermdéglichen
Diversitat férdern

Soziale Projekte stdrker unterstutzen

Inklusion férdern 5.7%

Okologische Projekte stdrker unterstttzen 5.7%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kontext und Ergebnis

Die Top 3 MaBnahmen aus Sicht der Teilnehmenden:

1. Mitarbeitende ermutigen, Werte zu leben (Uber 50 % der Teilnehmenden)

2. Langfristige Perspektiven gemeinsam entwickeln (ebenfalls Uber 50%)

3. Mitarbeitende mehr einbeziehen (rund 40%)

Bemerkenswert: Weniger relevant wurden Diversitét fordern oder Unternehmensbeteiligung
mit Stimmrecht eingeschdtzt — obwonhl sie in vielen Strategien als Trendthemen erscheinen.

Hier zeigt sich ein klarer Wunsch nach Substanz statt Symbolik.

Einordnung & Relevanz der Fragestellung

Diese Frage beleuchtet, wie Unternehmen konkrete strukturelle und kulturelle MaRnahmen
ergreifen kdnnen, um ihre Werte nicht nur zu formulieren, sondern auch wirksam zu leben. Sie
zielt auf die Briicke zwischen Anspruch und Realitéit — also auf den Umsetzungsteil des
Kulturwandels. Besonders relevant ist das im Kontext von Vertrauensverlust, Fachkraftemangel

und wachsender Skepsis gegenuber rein 6konomisch motivierten Entscheidungen
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Einordnung

Werte stehen in nahezu jedem Leitbild. Doch unter Transformationsdruck zeigt sich, ob sie
tragen — oder nur formuliert wurden. Diese Fragestellung zielt auf den entscheidenden Punkt im
Kulturwandel:

Wie gelingt die Umsetzung?

Was braucht es strukturell und kulturell, domit Werte im Alltag wirksam werden?

Gerade in einer Branche, die mit Disruption, Unsicherheit und Legitimationsdruck konfrontiert ist,
wird diese Frage strategisch relevant.

Was das wirklich bedeutet

Die Branche verlangt weniger Symbolik — und mehr Orientierung.

Drei Signale sind besonders deutlich:

1. Zukunftssicherheit ist der zentrale Wunsch.

Der hoéchste Zustimmungswert entfdlit auf das gemeinsame Entwickeln langfristiger
Perspektiven. Das zeigt: Mitarbeitende suchen strategische Klarheit — nicht nur operative
Steuerung.

2. Werte missen im Verhalten sichtbar werden.

.Mitarbeitende ermutigen, Werte zu leben” ist kein Kommunikationsauftrag. Es ist ein
FUhrungsauftrag.

Wertearbeit entscheidet sich im Alltag — in Entscheidungen, Prioritéten, Zielkonflikten.

3. Beteiligung ist der Umsetzungshebel.

Einbindung wird klar eingefordert. Nicht informiert werden — sondern mitgestalten durfen.
Programme allein reichen nicht.

Was fehlt, ist strukturelle Verankerung.

Impuls fiir die Branche

Die Ergebnisse zeigen:

Der gréfRte Hebel liegt nicht in neuen Initiativen — sondern in strategischer Orientierung,
glaubwurdiger Fuhrung und echter Einbindung.

Werte wirken dort, wo Menschen Entscheidungen treffen.

Wenn Mitarbeitende keine Mitverantwortung erleben, bleiben Werte abstrakt.
Transformation ohne Orientierung erzeugt Unsicherheit.

Orientierung ohne Beteiligung erzeugt Zynismus.

Beides untergrdbt Vertrauen.
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Die eigentliche Spannung

Erwartung Erlebte Realitat

Langfristige Orientierung Operative Getriebenheit

Wertebasierte Fuhrung Kosten- und Effizienzlogik dominiert
Beteiligung Begrenzte Entscheidungsraume

Strategische Klarheit Kommunikation ohne verbindliche Perspektive

Hier entsteht kulturelle Reibung.
Und genau hier entscheidet sich Glaubwurdigkeit.

Strategische Konsequenz

Wer Werte glaubwurdig verankern will, muss:

e Zukunftsbilder transparent und gemeinsam entwickeln

e Fuhrungskrafte beféhigen, Werte aktiv vorzuleben

e Beteiligung strukturell ermdglichen

e Entscheidungen konsequent an Qualitdt und Langfristigkeit ausrichten
Werte sind kein Kommunikationsprojekt.
Sie sind eine strategische Architekturfrage.

Ubertragbarkeit

Auch jenseits der Automobilbranche gilt:
¢ Langfristigkeit schafft Vertrauen.
e FUhrung entscheidet Uber Wertewirksamkeit.
e Beteiligung ist kein ,Soft Skill“, sondern Wettbewerbsfaktor.
e Symbolpolitik ersetzt keine strategische Klarheit.
Werte entfalten erst dann Wirkung, wenn sie Orientierung geben — und Handlungsspielrdume

eroffnen.



Werte zwischen Anspruch und Alltag

Management Summary

Werte schaffen Wert — oder wie Unternehmen zukunftsféhig

bleiben

Diese Umfrage zeigt mit eindrucksvoller Klarheit: Wer den Erfolg von Organisationen sichern will,
muss Uber Werte sprechen — und sie leben. In einer Zeit globaler Verunsicherung, digitaler
Transformation und wachsender Anforderungen an Geschwindigkeit, Effizienz und
Innovationsfahigkeit richten die Teilnehmenden den Blick nicht primdar auf Technik oder Kosten,

sondern auf Haltung, Kultur und FUhrung.

Drei zentrale Botschaften stechen hervor:

1. Werteorientiertes Handeln ist kein weiches Thema - sondern ein harter Erfolgsfaktor.
Kundenzentrierung, gelebte Verantwortung und Zusammenarbeit auf Augenhdhe wurden
haufiger genannt als Einsparungen oder KI. Das zeigt: Nur wer kulturell investiert, kann
dauerhaft wirtschaftlich bestehen.

2. Innovation braucht eine Kultur, die Unsicherheit aushadiit.
Die Innovationsfahigkeit von Unternehmen wird nicht nur Uber Technologie entschieden,
sondern Uber Fuhrungsverhalten, Entscheidungswege und den Mut zur Verdnderung — auch

gegen etablierte Routinen.

3. Verantwortung, Transparenz und Beteiligung zéhlen — mehr denn je.
Die Teilnehmenden fordern Mitsprache, Klarheit und echte Kommunikation. Strategien, die nicht
vermittelt, diskutiert und mitgetragen werden, verlieren an Bindungskraft.

Wertschopfung ohne Werte?

Kurzfristig vielleicht. Langfristig nicht.

Diese Ergebnisse verdeutlichen: Es braucht einen neuen Gleichklang von wirtschaftlichem
Denken und kultureller Klarheit. Nur dort, wo Werte strategisch ernst genommen werden -
sichtbar in FUhrung, Entscheidungen und Strukturen — entstehen Vertrauen, Innovationskraft
und nachhaltiger Erfolg.

Empfehlung an das Management:

Stellen Sie sich drei radikale Fragen:
¢ Welche Werte bestimmen unser Handeln wirklich — und wer spurt das?
e Welche Kultur brauchen wir, um Zukunft gestalten zu kédnnen?

¢ Sind wir bereit, Kontrolle zu teilen, Verantwortung zu erméglichen und Beteiligung zu leben?



Werte zwischen Anspruch und Alltag

Fazit

Werte sind mehr als Haltung - sie sind 6konomisches Potenzial.

In einem Umfeld permanenter Transformation sichern sie Orientierung,
Vertrauen und Leistungsfahigkeit.

Wenn Sie auf die Fragen dieser Ausarbeitung nicht nur reagieren, sondern
sie aktiv zur Grundlage lhrer Unternehmensstrategie machen, entsteht

mehr als Transformation: Dann entsteht Zukunftsfadhigkeit mit Haltung.

Lust auf Umsetzung?
Ob Impulsvortrag, Werte-Kompass, Umfrage, Sparring, Strategie- oder KI-
Workshop:

Wir begleiten Sie mit klarem Blick, Umfragen und KI-Tools.

Kontakt:

Peer-Detlev Schladebusch | CorpoRatio GmbH
pdschladebusch@corporatio.org

& +49 (0) 173 86168 02

www.corporatio.org

Heike Bartels | just be GmbH
bartels@just-be-agency.com
& +49 (0) 1711974139

www.just-be-agency.com

Axel R6rig | mugs GmbH
contact@mugs.de
& +49 (0) 531614912 85

www.mugs.de
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