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Vorwort

Liebe Leserinnen und Leser,

wie sieht es mit der Leistungsbereitschaft in unserer Gesellschaft aus? Immer mal
wieder stellen Entscheidungstragerinnen und -trager diese Frage in den Raum. Haufig
wird mangelnde Leistungsbereitschaft und fehlende Motivation beklagt.

In der aktuellen Jahresumfrage der Thiiringer Arbeitgeber- und Wirtschaftsverbdnde nehmen wir erstmals dieses
Thema auf und untersuchen Leistungsverstandnis, -bereitschaft und auch Erwartungen an Honorierung. In der Um-
frage wurde, neben der wirtschaftlichen Lage, erstmals die Leistungsbereitschaft in Thiiringen aus drei verschie-
denen Perspektiven untersucht: aus Sicht der Thiiringerinnen und Thiringer, der Ausbildungsleiterinnen und Aushilder
sowie aus der, der Mitgliedsbetriebe.

Damit gelang es, sowohl zur wirtschaftlichen Lage als auch zur Leistung, ein differenziertes Bild in der Thiringer
Wirtschaft zu zeichnen. Die Unternehmen bewegen sich weiterhin in einem von Unsicherheiten gepréagten Umfeld.
Vielfach zu schwache Nachfrage, hohe birokratische Belastungen und der insgesamt anhaltende Fachkréftemangel
bestimmen die wirtschaftliche Stimmung ebenso wie zuriickhaltende Investitionen und eine sinkende Auslastung der
Produktionskapazitaten. Gleichzeitig bleibt der Blick nach vorn von vorsichtigem Optimismus geprégt — inshesondere
mit Blick auf das eigene Unternehmen und verbesserte wirtschaftspolitische Rahmenbedingungen.

Trotz konjunktureller und struktureller Herausforderungen zeigen die Thiiringer Unternehmen eine hohe Leistungs- und
Verantwortungsbereitschaft. Qualitdt, Kundenzufriedenheit, Engagement der Mitarbeitenden sowie funktionierende
Teams stehen im Zentrum des Leistungsverstandnisses. Die Ergebnisse verdeutlichen zudem die groe Bedeutung von
Motivation, Fiihrung, Unternehmenskultur und Anerkennung fir die Leistungsfahigkeit der Beschéftigten.

Die Umfrage macht deutlich: Fachkraftesicherung, Ausbildung und Innovation bleiben zentrale Zukunftsaufgaben.
Gleichzeitig leisten die Unternehmen mit ihrem Engagement einen wesentlichen Beitrag zur Starkung der Region,
des Wirtschaftsstandorts Thiiringen und des gesellschaftlichen Zusammenhalts. Diese Ergebnisse liefern wichti-
ge Impulse fiir Wirtschaft, Politik und Sozialpartner, um die Rahmenbedingungen fiir nachhaltiges Wachstum und
Leistungsfahigkeit weiter zu verbessern.

Ich wiinsche lhnen eine interessante Lektire.

L, e

Dr. Matthias Kreft
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1. Zusammenfassung

Umfrage zur Wirtschaftsstimmung und Fachkréaftesituation

Die Wirtschaftsstimmung in Thiringen wird im dritten Jahr in Folge als gleichbleibend bis fallend bewertet, von
wenigen Ausnahmen abgesehen. In den Einschatzungen zur Wirtschaftslage, insbesondere in den fehlenden Inves-
titionen, spiegeln sich Unsicherheiten und Unwégbarkeiten wider. Die Auslastung der Produktionskapazitaten geht
zurlick.

Als starkste Herausforderungen fiir die Thiringer Unternehmen werden am haufigsten genannt: Biirokratie (59 Pro-
zent), Fachkraftemangel (50 Prozent) und schwache Nachfrage (47,4 Prozent). Umweltregulierung, Digitalisierung,
Kriege, Zélle und Lieferkettenregulierung werden jeweils héchstens halb so oft genannt.

Die Erwartungen fiir das eigene Unternehmen im kommenden ersten Halbjahr 2026 stellen sich insgesamt geringfi-
gig positiver dar, sind aber weiter von Zuriickhaltung, Unsicherheiten und Risiken geprdgt. Die Erwartungen fiir die
Thiiringer Wirtschaft insgesamt fallen deutlich negativer aus.

Lichtblick geben die Einschatzungen zu den wirtschaftspolitischen Rahmenbedingungen, die sich 2025 beachtlich von
den vorherigen Nichtwahljahren 2023 und 2024 abheben. Das Standortmarketing der Landesregierung findet deutlich
hoheren Zuspruch. Im schulischen Bereich muss, den Bewertungen nach, schnell und deutlich nachgebessert werden.

In den Thiringer Unternehmen ist die Fachkraftesituation wie seit Jahren angespannt. Eine scheinbare Entspannung
ergibt sich aus den aktuellen konjunkturellen und strukturellen Krisen. Die Mehrheit der Unternehmen halt ihren
Personalbestand. Jedes zweite Unternehmen sucht weiter nach Fachkréften. Selbst in diesen Krisenzeiten kommen
iiber 47 Prozent der Unternehmen zu der Einschdtzung, dass sie ihren Fachkréftebedarf in den kommenden fiinf Jahren
eher nicht oder Giberhaupt nicht decken werden kdnnen. Mittel- bis langfristig wird die Fachkraftegewinnung weiter
eine der grofBten Problemstellungen fiir die Thiiringer Wirtschaft bilden.

Insofern wenig verwunderlich, dass die antwortenden Thiringer Unternehmen, trotz der schwierigen wirtschaftlichen
Umstande, weiter in der betrieblichen Ausbildung engagiert sind. Betriiblich stimmt angesichts dessen, dass die Be-
setzung der Ausbildungsplatze fiir rund die Halfte der antwortenden Unternehmen schwierig ist. Viele der antwor-
tenden Betriebe (43,8 Prozent) fanden nicht geniigend Auszubildende fiir alle ihre angebotenen Platze. Aushildungs-
platze blieben vakant, weil es zu wenige Bewerber und diese nicht geeignet waren, wie 70,9 Prozent duRerten. Fir
den Erfolg im Ubergang tun die Unternehmen weiter viel.

Umfrage zur Leistung in der Thiiringer Wirtschaft

Zur Leistung befragt, denken fast alle antwortenden Unternehmen stark oder sehr stark an Qualitat, Kundenzufrieden-
heit und Engagement/Einsatzbereitschaft. Damit stehen qualitative Einschatzungen zur Bewertung der Leistung vorn.
Dicht gefolgt von funktionierenden Teams und, quantitativ messbar: Umsatz.

Jeder Zweite denkt stark oder sehr stark an fertige Stiickzahlen, das gibt einen Hinweis auf den relativ hohen In-
dustrieanteil unter den Befragten. Ebenso denkt jeder Zweite stark oder sehr stark an innovative Giter und Dienst-
leistungen. Darin besteht Potenzial fiir die weitere Entwicklung. Innovationen sind notwendige Wirtschaftstreiber,
wie viele gute Beispiele in Thiiringen zeigen, und miissen mehr als solche verstanden und vorangebracht werden.
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Alles in allem wird die Leistungsbereitschaft der Mitarbeitenden im Betrieb von 55,1 Prozent als gleichbleibend
bewertet, von 41 Prozent als abnehmend. Auf die Fragen, wofiir es sich fiir ihre Mitarbeitenden lohnt, Leistung zu
erbringen, nennen die meisten das Einkommen, gefolgt von netto vom Brutto. Drei Viertel der Antwortenden (74,4
Prozent) schatzt ein, dass ihre Mitarbeitenden auch die gesamtwirtschaftliche Bedeutung, um Wohlstand zu generie-
ren, im Blick haben. Fast die Hélfte hat auch nicht-materielles Wohlbefinden mit im Blick.

Lob und Anerkennung sowie regelméRige Feedback- und Mitarbeitergesprache stehen zur Unterstiitzung der Leis-
tungsbereitschaft der Mitarbeitenden vornan, gefolgt von entgeltdhnlichen Instrumenten und Leistungen wie Inves-
tition in die technische und organisatorische Ausstattung, Weiterbildung und Entwicklung der Arbeitnehmer und
Flexibilisierung der Arbeit. Dementsprechend werden die Instrumente auch eingesetzt.

In fast allen antwortenden Unternehmen bekommen Beschaftigte eine Beurteilung ihrer Arbeitsleistung, zumeist
jahrlich, weniger auch unterjahrig. Mitarbeitergesprache (67,9 Prozent), Leistungskennzahlen (53,8 Prozent) und
Zielvereinbarungen (52,6 Prozent) und Krankenstand/Fluktuation (48,7 Prozent) bilden die wichtigsten Grundlagen fiir
die Messung der Leistung im Unternehmen.

Insgesamt bescheinigt die Hélfte ihren Mitarbeitenden eine gleichbleibende Motivation, ein Drittel sieht weniger
Motivation als in der Vergangenheit. Zugenommen hat nach Einschatzung einer grolen Mehrheit (drei Viertel der
Antwortenden) das Anspruchsdenken der Beschéaftigten. Auffallend haufig werden als ‘weniger geworden' beurteilt
der Erfindergeist und Innovationen, das gesellschaftliche Verantwortung sehen, Anstrengung und Arbeitseinsatz
sowie das Empfinden, dass Leistung zur Altersvorsorge lohnt.

Jenseits dieser Veranderungen kommt, den gedulRerten Einschatzungen nach, der intrinsischen Motivation der Mit-
arbeitenden unverandert Bedeutung zu. Drei Viertel beurteilen die Identifizierung der Mitarbeitenden mit der eigenen
Arbeit, zwei Drittel das Sinnsehen in der Arbeit als gleichbleibend. Mehr als zwei Drittel gelangen aulerdem zu der
Einschatzung, dass der Einsatz fiirs Team gleichbleibend geblieben ist.

Als Motivationsfaktoren haben Lob und Anerkennung einen besonders hohen Stellenwert, denen von der Halfte
der Antwortenden eine gleichbleibende, von der anderen eine zunehmende Bedeutung beigemessen wird. Den
Stellenwert von Lohn/Gehalt schatzen mehr noch als die Halfte als gleichbleibend bedeutenden Motivationsfaktor ein,
gut ein Drittel als zunehmend. Fast gleichauf stehen Arbeitsumfeld und -bedingungen.

Zur Férderung der Motivation der Mitarbeitenden tatsachlich eingesetzt werden vor allem Lob und Anerkennung
(in vier von fiinf Betrieben) und Mitarbeitergesprache (in drei von vier Betrieben), Beides sind nicht-finanzielle
Leistungen. Danach folgen die beiden entgeltahnlichen Leistungen: Weiterbildung (in fast drei von vier Betrieben) und
Arbeitszeitausgleich (in zwei von drei Betrieben).

Beim Blick nach vorn, welche Faktoren die Leistung ihrer Mitarbeitenden in den kommenden Jahren weiter stérken
kénnen, werden am haufigsten die beiden nicht-finanziellen Motivationsfaktoren Fihrung und Unternehmenskultur
genannt. Nah dran: finanzielle Anreiz- und Belohnungssysteme, und mit einigem Abstand: die technische und orga-
nisatorische Ausstattung sowie, gleichauf, Weiterbildung.

Bei der abschlieRenden Frage, worin die wichtigsten Leistungen ihres Unternehmens mit ihren Beschéftigten fiir die
Gesellschaft bestehen, wurden am haufigsten die Stdrkung der Region und des Standortes sowie die Kundenzu-
friedenheit genannt.
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2. Einfithrung Leistung

Die Thiringer Arbeitgeberverbande VWT, AGVT, ANGT und VMET befragten ihre Mitgliedsbetriebe im September
und Oktober 2025 zum Thema Leistung. Dabei ist klar, dass es vor allem um die Arbeitsleistung in abhéngigen
Beschéaftigungsverhéltnissen in den befragten Thiiringer Betrieben geht. Die Arbeitsleistung im Betrieb hat allerdings
mehrere Facetten. Grundsétzlich sind zu unterscheiden die Leistung, welche die Beschéftigten als Arbeitseinsatz
einbringen (im Englischen: effort), und die Leistung, die als individuelles Arbeitsergebnis festgestellt wird (im Eng-
lischen: performance). Die Gegenleistung des Arbeitgebers fiir die erbrachte Arbeitsleistung des Arbeitnehmers
ist die Entlohnung (im Englischen: payment), die gegebenenfalls ergdnzt wird, um finanzielle und nicht-finanzielle
Zusatzleistungen (im Englischen: benefits).

Neben der individuellen Ebene sind auf betrieblicher Ebene einerseits Leistungen im Sinne des Faktoreinsatzes
(Input) und andererseits Leistung im Sinne des Betriebsergebnisses (Output) zu unterscheiden. Leistungen im Sinne
von Qutput der Unternehmung sind die produzierten Giiter und Dienstleistungen, quantitativ gemessen als Umsatz,
aulerdem der Gewinn, die Eigenkapital- und Fremdkapitalrenditen sowie weitere Ergebniskategorien, wie Marktanteil,
Kundenzufriedenheit und Innovationskraft, des Weiteren qualitative Ergebnisgréfien, die sich nicht einfach quantifi-
zieren und damit erfassen lassen.

Der Begriff Leistung wird nachfolgend weiter ausgeleuchtet, beginnend mit der Thiringer Wirtschaftsleistung ins-
gesamt, anschlieRend der individuellen Arbeitsleistung in der Wirtschaftstheorie, darauf in den subjektiven Ein-
stellungen zur Leistung in Thiiringen, die in einer vorausgegangenen reprasentativen Meinungsumfrage von INSA-
CONSULERE im Auftrag der Thiiringer Arbeitgeberverbande im Januar und Februar 2025 erhoben wurden und durch
andere Studien untermauert werden, und schlieRlich den Leistungen der Unternehmung als Organisation fiir die
Beschaftigten und die Gesellschaft.

21 Zur Leistung der Thiiringer Wirtschaft insgesamt

Die Leistung der Thiiringer Wirtschaft bemisst sich in volkswirtschaftlichen GréRen wie dem Bruttoinlandsprodukt
(BIP). Im Jahr 2024 trug die Thiringer Wirtschaft 78 Milliarden Euro und damit 1,8 Prozent zum deutschen BIP bei
(vgl. Thiringer Landesamt fiir Statistik 2025). Von 1991 bis 2024 hat sich das Thiringer BIP mehr als vervierfacht
und ist damit in drei Jahrzehnten sehr viel starker gewachsen als die deutsche Wirtschaft insgesamt. In demselben
Zeitraum ist die Einwohnerzahl von 2,6 Millionen auf 2,1 Millionen gesunken. Das Thiringer BIP pro Kopf ist gestie-
gen, liegt aber mit knapp 37 Tausend Euro erheblich unter dem Bundesdurchschnitt von 50 Tausend Euro.

Im ersten Halbjahr 2025 stieg das Thiringer BIP im Vergleich zum ersten Halbjahr 2024 preisbereinigt um 0,6 Prozent, wie
das Thiringer Landesamt fiir Statistik am 24. September 2025 bekannt gab. Im Vorjahr 2024 war die Thiiringer Wirtschaft
geschrumpft, starker noch als im Bundesdurchschnitt. Die Thiringer Wirtschaft konnte sich der konjunkturellen Schwa-
che der deutschen Wirtschaft und der Weltwirtschaft nicht entziehen. Nach zwei Rezessionsjahren 2023 und 2024 befand
sich die deutsche Wirtschaft im Jahr 2025 in einer Stagnation, wie das Jahresgutachten 2025/26 des Sachverstandigen-
rats fir Wirtschaft und die Gemeinschaftsdiagnose der fiinf Wirtschaftsinstitute im Herbst 2025 bescheinigen.

Hoher, schneller, weiter — Nicht nur im Sport ist klar: Wo Leistung rauskommen soll, muss auch Leistung reingesteckt
werden. Zugleich ist bekannt, dass Baume nicht in den Himmel wachsen. Bei Grenzbetrachtungen wie im Sport geht
es um Millisekunden und Millimeter. Technisch und 8konomisch ist es den Menschen jedoch immer wieder gelungen,
scheinbare natiirliche Grenzen zu iberwinden, etwa (iber Bdume hinweg ins Weltall zu fliegen. In den volkswirtschaft-
lichen Wachstumstheorien werden durch technischen Fortschritt, Innovationen, Kapitalbildung, Produktivitdt und wirt-
schaftliche Rahmenbedingungen neue Wachstumspfade erreicht, die weiteres Wachstum und damit zusatzlichen
Woahlstand ermdglichen.
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Jenseits der beschriebenen konjunkturellen Entwicklungen vollziehen sich grundlegende strukturelle Verdnderungen.
Die Wirtschaftsleistung Thiiringens entstand 2024 in der Land- und Forstwirtschaft (fast zwei Prozent, bundesweit
ein Prozent), dem Produzierenden Gewerbe ohne Bau (24 Prozent, bundesweit 23 Prozent), dem Bau (sechs Prozent,
bundesweit fiinf Prozent) und dem Dienstleistungssektor (59 Prozent, bundesweit 71 Prozent). Der strukturelle
Wandel setzt sich fort in der digitalen Transformation, dem demografischen Wandel, der Dekarbonisierung und Veréan-
derungen des internationalen Handels, wie der Sachverstandigenrat in seinem Kapitel 8 beschreibt und wie die vor-
angegangene Jahresumfrage 2025 zur "Transformation in der Thiringer Wirtschaft" der Thiiringer Arbeitgeber- und
Wirtschaftsverbdnde eindrucksvoll aufgezeigt hat.

Wo bleibt der Mensch bei all den tiefgreifenden Veranderungen? Wie ist es um die Motivation und die Leistungs-
bereitschaft der Beschéftigten in den Thiringer Betrieben bestellt? Miissen die Beschaftigten dank digitaler Tech-
nologien, wie Kiinstlicher Intelligenz, immer weniger leisten, um dasselbe zu erreichen, oder sind sie immer mehr
gefordert, sich damit auseinanderzusetzen?

Dieter Bauhaus, als Prasident der Industrie- und Handelskammer Erfurt von 2010 bis 2025, warnte wiederkehrend
vor der anstrengungslosen Gesellschaft und gab zu bedenken: "Wohlstand braucht Leistungsbereitschaft", so auch
seine Forderung vom 29.01.2025. Er verweist dabei auf staatliche Sozialleistungen, die arbeitsfahige Menschen von
einer Beschéftigung abhalten, wahrend der Druck auf Erwerbstatige und Unternehmen zunimmt, weiterhin anpas-
sungsfahig und leistungsfahig zu bleiben. Wie die Ergebnisse der IAB-Online-Personenbefragung "Arbeiten und
Leben in Deutschland" (IAB-OPAL) im April und Mai 2025 zur Bewertung von Leistung im Sozialstaat darlegen, wird
diese Einschatzung vor allem von Personen mit vergleichsweise niedrigen Einkommen geteilt (vgl. Kuhn, Stegmaier
und Weik 2025). Blémer und Peichl (2025) benennen aktuell bestehende Erwerbsanreize und Erwerbshemmnisse im
Transfersystem. Dabei kommen sie auf fundamentale Systemprobleme, wie die Vielzahl an Sozialleistungen, als auch
auf konkrete Einzelmalnahmen zu sprechen, wofiir sie systematische Verbesserungen vorschlagen.

Tatsachlich ist der Mensch erneut gefordert, sich mit bahnbrechenden technischen Neuerungen auseinanderzuset-
zen. Die anfangliche Befiirchtung, dass durch Digitalisierung viele Berufshilder verschwinden und eine strukturelle
Massenarbeitslosigkeit bevorstehen wiirde, wie Frey und Osborne 2013 in den USA wahnten, ist hierzulande schnell
gewichen. Viele Berufe werden angepasst und verdndern sich in sich, wie kurz darauf der Forschungsbericht von
Bonin, Gregory und Zierahn (2015) vom Zentrum fiir Europaische Wirtschaftsforschung (ZEW) darlegt.

Mit regelmaRig stattfindenden Anpassungen der Berufe verschwinden nur einige Berufsbilder, andere kommen neu
hinzu, wie auch Metzler und Rusche 2023 und 2024 beschreiben. Weit mehr sind infolge der Digitalisierung hinzuge-
kommen als verschwunden. Zudem zeugen eine Flut an digitalen Tools und Weiterbildungen — quer {ber die Berufe
hinweg — von den immensen Herausforderungen der Digitalisierung. Die Frage, ob den Menschen die Arbeit abhan-
denkommt, ist der Frage gewichen: "Was wird aus der Arbeit?" (vgl. Hassel und Schroeder 2025).

2.2 Zurindividuellen Arbeitsleistung in der Wirtschaftstheorie

Mehr Anstrengung kann zu einer héheren Leistung fiihren, die besser entlohnt wird. Aber in einer Marktwirtschaft wird
nicht hoher entlohnt, wer sich, um dasselbe Ergebnis zu erreichen, mehr anstrengen musste. Nicht die Anstrengung,
sondern der Marktwert einer Leistung wird entlohnt. In der neoklassischen Arbeitsmarkttheorie (vgl. Sesselmeier und
Blauermel 1998, S. 45 ff.) wird der Produktionsfaktor Arbeit(-skraft) entsprechend dem Wertgrenzprodukt, das heif3t
dem Marktwert, dieses Produktionsfaktors nachgefragt und entlohnt. Ein hdherer Lohnsatz wiirde den Nachfrager von
Arbeit(skraft), also den Arbeitgeber, veranlassen, den Faktor Arbeit durch Kapital oder andere Produktionsfaktoren zu
substituieren. Im neoklassischen Arbeitsmarktmodell entspricht das Wertgrenzprodukt des Faktors Arbeit genau dem
Nominallohnsatz, der sich im Gleichgewicht aus Arbeitskraftangebot (der Arbeitnehmer) und Arbeitskraftnachfrage
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(der Arbeitgeber) auf dem Arbeitsmarkt ergibt (vgl. Sesselmeier und Blauermel 1998, Abbildung 3-1, S. 53). Die
Anwendung der Gleichgewichtstheorie auf den Arbeitsmarkt erkldrt einen Idealzustand, in dem keine unfreiwillige
Arbeitslosigkeit besteht. In der realen Wirklichkeit ist das freie Spiel von Angebot und Nachfrage am Arbeitsmarkt vor
allem durch Informationsprobleme, Transaktionskosten und Arbeitsmarktinstitutionen eingeschrankt (vgl. Franz 2013,
S. 241 ff.). Zudem wirken arbeitsmarktpolitische Instrumente (vgl. Franz 2013, S. 428 ff.).

Die individuelle Entscheidung tiber das Arbeits(kraft)angebot (vgl. Franz 2013, S. 23 ff., Sesselmeier und Blauermel
1998, S. 48 ff.), wie viel Arbeitseinsatz eine Person anbietet, hangt im neoklassischen Modell vom individuellen
Nutzen ab, den die beiden Alternativen Freizeit und Arbeitseinkommen der Person bringen. Der persénliche Nutzen
steigt im neoklassischen Modell jeweils mit mehr Einkommen und mehr Freizeit. Der Nutzenzuwachs wird aber jeweils
immer kleiner (abnehmender Grenznutzen). Ein Arbeitnehmer, der annahmegemald vollig frei iber die Zeitaufteilung
zwischen Arbeit und Freizeit entscheiden kann, wird demnach so viel arbeiten, bis dass sich durch mehr Arbeit (und
entsprechend weniger Freizeit) oder (umgekehrt) mehr Freizeit (und entsprechend weniger Arbeit) der Nutzen aus
Arbeitseinkommen und Freizeit im Verhdltnis zueinander nicht weiter erhéhen lasst. Das unterstellt eine flexible
Wahl von Arbeitszeit und vernachldssigt unvollstandige Informiertheit der Akteure, Transaktionskosten, zum Beispiel
Such-, Verhandlungs- und Kontrollkosten vor, wahrend und nach Vertragsbeziehung (vgl. Richter und Furubotn 2010,
S. 55 und 354 ff.), weitere Abweichungen von den Modellannahmen sowie Institutionen am Arbeitsmarkt, wie zum
Beispiel gesetzliche Mindestlohne (Sesselmeier und Blauermel 1998, S. 52 f.), gesetzliche Hdchstarbeitszeiten
(vgl. Franz 2013, S. 26 ff., 39 ff. und 183 f.) und kollektive Lohnverhandlungen (vgl. Franz 2013, S. 279 ff.).

Bei einer Abkehr von einzelnen Modellannahmen oder bei einer realitdtsndheren Erweiterung des einfachen Modells
um bestehende oder denkbare arbeitsmarktpolitische Instrumente oder Institutionen am Arbeitsmarkt kann es im
Modell zu einem Lohnsatz kommen, der ber oder unter dem marktraumenden Gleichgewichtslohnsatz liegt, bei dem
es keine unfreiwillige Arbeitslosigkeit gibt. Ein Lohnsatz tiber dem Gleichgewichtslohnsatz bedeutet einen Uberhang
des Arbeitskraftangebots (der Arbeitnehmer), also unfreiwillige Arbeitslosigkeit. Dagegen steht ein Lohnsatz unter-
halb des gleichgewichtigen Lohnsatzes fiir einen Nachfrageliberhang, womit Schwarzmérkte einhergehen kénnen,
auf denen hohere Schwarzldhne gezahlt werden, die in Richtung Gleichgewichtslohnsatz tendieren.

In der Realitdt machen Unternehmen auf sich aufmerksam, die sichtbar hoher entlohnen, als sie nach Markterforder-
nissen mussten. Deshalb stellt sich die Frage, warum Nachfrager von Arbeitskraft bereit sein kénnen, mehr als
den Marktlohnsatz zu zahlen. Die dkonomischen Effizienzlohntheorien (vgl. Franz 2013, S. 317 ff., Sesselmeier und
Blauermel 1998, S. 153 ff.) der Neuen Institutionendkonomik (vgl. Richter und Furubotn 2010, S. 220 ff.) und Infor-
mationsékonomik liefern hierflir mehrere modellkonforme Erklarungsansatze unter der zuséatzlichen Annahme,
dass sich das Verhalten des Arbeitnehmers nicht vollstandig kontrollieren und (iberwachen I&sst und deshalb
Informationsasymmetrien zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer vorliegen. Aus diesem Grunde ist der Arbeitgeber
bereit, dem Arbeitnehmer einen (héheren) Effizienzlohnsatz zu zahlen, der ein gewisses Wohlverhalten des Arbeit-
nehmers erwarten |dsst, etwa eine hohere Leistungsintensitat, die Vermeidung einer Negativauslese (dass sich gute
Arbeitnehmer erst gar nicht auf die ausgeschriebene Stelle bewerben) und eine Verminderung von Fluktuation. Bei
dem hoheren als dem marktraumenden Lohnsatz besteht ein Angebotsiiberhang, also (unfreiwillige) Arbeitslosigkeit,
die einen zusatzlichen Anreiz zur Leistungsbereitschaft setzt, weil bei einer Aufdeckung von Fehlverhalten der Verlust
des Jobs beziehungsweise unfreiwillige Arbeitslosigkeit droht.

Ehedem wurde an der formalen neoklassischen Arbeitsmarkttkonomik kritisiert, dass sie ausschliellich auf finanzielle
Anreize abstellt und eine Vielzahl von nicht-finanziellen (beziehungsweise non-pekunidren) Aspekten unberiicksichtigt
lasst (vgl. Franz 2013, S. 49 f.). Arbeit kann mit mehr (statt weniger) Gesundheit einhergehen, wie auch jlingere arbeits-
psychologische Studien belegen (vgl. Bamberg, Mohr und Busch 2012), die in eine Festschrift unter dem programma-
tischen Titel: "Gesund mit und ohne Arbeit", miinden (vgl. Rigotti, Korek und Otto 2010). Im Arbeitsumfeld entstehen
soziale Beziehungen. Arbeit kann Sinn geben und Identitat stiften. Arbeitnehmer haben typischerweise ein Verstandnis
davon, warum sie und andere ihre Arbeit als wichtig erachten. Berufe (Englisch: Job as a calling) werden spatestens seit
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den Predigten des Reformators Martin Luther vor etwa fiinf Jahrhunderten und den Schriften Max Webers vor gut
einhundert Jahren als Berufung gedeutet und verstanden (Schébel 2010, S. 93 ff.). Beschéftigte identifizieren sich
mit ihren Berufen. AuRerdem wird mit einem Beruf hdufig auch eine bestimmte soziale Stellung verbunden und ein
gewisses soziales Wohlverhalten erwartet.

Eine friihe Beobachtung und Beschreibung der Auswirkungen eines Weghrechens des Arbeitgebers und der sich dar-
aus ergebenden langandauernden Arbeitslosigkeit im niederdsterreichischen Dorf Marienthal lieferte die bekannte
Marienthal-Studie zu Beginn der 1930er Jahre (vgl. Jahoda, Lazarsfeld und Zeisel 2021 [1933]). In den betroffenen
Familien fiihrte die langandauernde Arbeitslosigkeit nicht zu der erwarteten Radikalisierung der Personen. Stattdessen
unterscheiden die Autoren die vier Kategorien: Ungebrochen (16 Prozent), resigniert (48 Prozent), verzweifelt (11 Pro-
zent) und apathisch (25 Prozent). In den 1970er Jahren beleuchten empirische Untersuchungen von Granovetter (1974)
die soziale Einbindung der Arbeit, insbesondere des Arbeitsmarktzugangs. Neuere IAB-Studien bekréaftigen die Erkennt-
nisse, dass Neueinstellungen am besten tiber persénliche Kontakte gelingen (vgl. Dietz, Rottger und Szameitat 2011).

Die Digitalisierung setzt sich mit technischen Entwicklungen wie kleineren Computerchips, selbstlernenden Algorith-
men Kinstlicher Intelligenz und zunehmender Vernetzung von technischen Geréaten aller Art fort. Bei all diesen tech-
nischen Entwicklungen stellt sich die Frage nach der Leistung der Menschen: Wie ist es um die Leistungsbereitschaft
und Motivation bestellt? In der jiingsten Ausgabe der Thiringer Erfolgsgeschichten, Band 15 (2025) aus VMET, AGVT
und ANGT: Zur Leistung: Motivation und Bereitschaft, traten regelmaRig drei Perspektiven hervor, aus denen berichtet
wurde:

1. Was leisten die Beschaftigten fiir das Unternehmen?
2. Was leistet das Unternehmen fiir die Beschéaftigen?
3. Was leistet das Unternehmen fiir das gesellschaftliche Umfeld?

Diese drei Perspektiven werden in der vorliegenden diesjdhrigen Jahresumfrage 2026 der Thiiringer Arbeitgeber- und
Wirtschaftsverbdnde nédher hinterfragt und ausgeleuchtet. Die Ergebnisse werden im Kapitel 4 der vorliegenden
Broschiire dargelegt.

Im Abschnitt 2.3 folgt zuvor der Blick auf die Ergebnisse einer reprasentativen Meinungsumfrage in Thiiringen zu
subjektiven Einstellungen zur Leistung und, im Abschnitt 2.4, der Blick auf Leistungen der Unternehmung als Organi-
sation.

2.3 Individuelle Leistung in den persdnlichen Einstellungen in Thiiringen

Das Meinungsforschungsinstitut INSA fiihrte im Auftrag der Thiiringer Arbeitgeber- und Wirtschaftsverbande im
Januar und Februar 2025 eine représentative Umfrage zu den subjektiven Einstellungen der Thiiringer zum Thema
Leistung durch." Wie sich in den Ergebnissen zeigt, stimmen 91 Prozent der Thiringer der Aussage zu, dass sich
Leistung lohnen muss. Die groRe Zustimmung besteht weitgehend unabhédngig von Lebensalter, Geschlecht,
Erwerbstéatigkeit und parteipolitischer QOrientierung.

Von dieser einhelligen Erwartung weichen die personlichen Erfahrungen der Thiringer erheblich ab. Nur 52 Prozent
bejahen die Frage: "Alles in allem: Lohnt sich Leistung lhrer Erfahrung nach?", wahrend 38 Prozent verneinen. Frauen
bejahen mit 55 Prozent eher als Méanner (49 Prozent). Die Erfahrung, dass sich Leistung nicht lohnt, wird zudem haufi-
ger im landlichen Raum geduRert (43 Prozent) als im stadtischen (35 Prozent). Differenziert nach ihrer Selbstzuordnung
zur Unter-, Mittel- oder Oberschicht, zeigen sich besonders beachtliche Unterschiede. Zwei Drittel (66 Prozent) der-

' Im Rahmen der regelméRigen Telefon-Befragung INSA-Perpetua Demoscopia wurde eine Stichprobe von 1.000 Personen ab 18 Jahren aus Thiringen befragt. Das Er-
hebungsinstrument bildete ein standardisierter Fragebogen mit Antwortvorgaben. Die Ergebnisse prasentierte Hermann Binkert, geschéftsfuhrender Gesellschafter der
INSA-CONSULERE GmbH, personlich im VWT-Unternehmerdialog 2025 unter dem Titel: "Leistung macht Zukunft: Muss sich Leistung lohnen?" am 3. April 2025 im
INSA-Haus in Erfurt.
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jenigen, die sich zur Oberschicht zahlen, duRert die Erfahrung, dass sich Leistung alles in allem lohnt. In der Mittel-
schicht sind es nur 56 Prozent, in der Unterschicht sogar nur 42 Prozent.

Im weiteren Verlauf wird nach der Bewertung der erbrachten Arbeitsleistung gefragt. Die Frage: "Wird lhre Arbeits-
leistung von Ihrem Arbeitgeber derzeit ausreichend anerkannt?" beantworten 52 Prozent mit "Ja" und 42 Prozent
mit "Nein". Im stadtischen Raum wird haufiger mit "Ja" (54 Prozent) als im landlichen Raum (49 Prozent) geantwor-
tet. Ausreichend anerkannt sehen sich vor allem Personen aus der Mittelschicht (56 Prozent) und der Oberschicht
(52 Prozent). In der Unterschicht fiihlen sich 53 Prozent nicht ausreichend anerkannt.

Zur Leistung fallt der Blick auRerdem auf die Thirringer Schulen und den betrieblichen Nachwuchs, der aus den
Schulen kommt. Von den Befragten mit schulpflichtigen Kindern sind 28 Prozent der Auffassung, dass ihr Kind in der
Schule nicht ausreichend geférdert beziehungsweise gefordert wird. 31 Prozent sehen ihr Kind ausreichend gefordert
und gefordert, 18 Prozent nur ausreichend gefordert, 17 Prozent nur ausreichend geférdert. Doppelt so viele Frauen
(38 Prozent) als Méanner (19 Prozent) haben die Auffassung, dass ihr Kind in der Schule nicht ausreichend geférdert
beziehungsweise gefordert wird, vor allem Personen aus der Unterschicht (50 Prozent), weniger aus der Mittelschicht
(25 Prozent) und der Oberschicht (18 Prozent).

AbschlieRend wird die Frage gestellt: "Wie wichtig oder unwichtig ist aus lhrer Sicht die Bewertung nach Leistung
in den folgenden Bereichen?" — Vorgegeben werden: Bildung, Politik, Sport und Wirtschaft. In allen vier Bereichen
ist Leistung jeweils mehr als zwei Drittel der Befragten wichtig. Vor allem im Wirtschaftsbereich (89 Prozent) und im
Bildungsbereich (88 Prozent), gefolgt von Politik (82 Prozent) und Sport (67 Prozent).

Die Einstellung zur Leistung vertreten eher Altere. Zum Wirtschaftsbereich vertreten 97 Prozent der Altersgruppe 60
bis 69 Jahre die Einstellung, dass Leistung wichtig ist, jeweils 91 Prozent in den Altersgruppen 50 bis 59 Jahre und ab
70 Jahre. Aber nur 78 Prozent in der Altersgruppe 18 bis 29 Jahre, 87 Prozent in der Altersgruppe 30 bis 39 Jahre und
86 Prozent in der Altersgruppe 40 bis 49 Jahre. Diese Einschétzung zur Bedeutung von Leistung im Wirtschaftsbereich
steht nahezu unabhéngig von den parteipolitischen Orientierungen.

Die Meinungsumfrage lasst die Frage offen, wie Leistung definiert und gemessen wird. Damit stellt sich ein
Sprungbrett fiir die diesjahrige Jahresumfrage der Thiringer Arbeitgeber- und Wirtschaftsverbdnde, ndher zu ergriin-
den, woran Leistung im Betrieb festgemacht, bewertet und intersubjektiv verbindlich verglichen wird. Die Ergebnisse
der Jahresumfrage hierzu folgen im Kapitel 4. Vorwegnehmen l&sst sich, dass die physikalische Formel, Leistung als
Arbeit pro Zeiteinheit, zu kurz greift. Im schulischen Kontext wird mit kompetenzorientierten Lehrplanen gearbeitet. In
der Bewertung werden Kompetenzen, Personlichkeit und soziale Aspekte beriicksichtigt. (vgl. Zacharias 2025).

Das Leistungsprinzip findet auch in der IAB-Online-Personenbefragung "Arbeiten und Leben in Deutschland" (IAB-
OPAL) breite Zustimmung (vgl. Kuhn, Stegmaier und Weik 2025). Leistungsgerechtigkeit steht selbst unter den
Leistungsbeziehern vor der Berlicksichtigung des Bedarfs, obwohl sie Bedarfsgerechtigkeit hoher gewichten als
Personen die keine Leistung beziehen.

In Zeiten gravierender Verdnderungen in Wirtschaft, Technik, Gesellschaft, Politik und Arbeitswelt verdndern sich auch
das Verstandnis und die Sicht darauf, was als Leistung anzusehen ist. Nachfolgende Generationen beginnen zum aktu-
ellen Stand und sind vor den veranderten Bedingungen ihrer Zeit anders abzuholen, wie Mérstedt (2022) darlegt und wie
sich auch in den Ergebnissen der Jahresumfrage 2024 "Berufsausbildung in Thiiringen — Umfrage der Arbeitgeber- und
Wirtschaftsverbande Thiiringens 2024" gezeigt hat. Die Vorurteile, dass die Generationen Y und Z weniger erfolgsori-
entiert im Beruf sind, sich weniger politisch und gesellschaftlich einsetzen und sich gréRere Sorgen um die Folgen des
Klimawandels machen, werden von Schréder (2025) mit Daten des Soziokonomischen Panels widerlegt, indem er auf-
zeigt, dass es sich nicht um Effekte der Geburtenkohorten (also der Jahrgénge und Generationen), sondern um Alters-
effekte handelt. Bereits der antike Philosoph Sokrates &uRerte sich, als Alterer, abwertend tber die Jugendlichen
seiner Zeit.

15



16

Jahresumfrage 2026

Offen und weiter aktuell bleibt daher die Frage, wie Leistung verstanden, ermittelt und im intersubjektiven Vergleich
bewertet wird.

2.4 Leistungen der Unternehmung als Organisation

Wie bereits ausgefiihrt, leisten Unternehmen als Organisation mehr als finanzielle und entgeltdhnliche Gegenleistun-
gen an ihre Mitarbeitenden. Dabei orientieren sich Arbeitgeber sowohl an extrinsischen als auch intrinsischen
Arbeitsmotiven der Beschaftigten (vgl. Wiswede 2021, S. 207).

Neben der finanziellen Entlohnung, entgeltahnlichen Leistungen und nicht-finanziellen Zusatzleistungen ist es den
meisten Beschaftigten aus inneren Beweggriinden heraus nicht gleichgiiltig, welche Erwerbsarbeit sie wie und wo
verrichten. Beschéftigte verbinden gerne ein gutes Gefiihl mit ihrer Arbeit (vgl. Frevert 2025), wollen sich einbringen
und sich entwickeln und pflegen soziale Beziehungen im beruflichen Umfeld. Beschaftigte nehmen zumeist auch den
Sinn ihrer Arbeit wahr und identifizieren sich mit ihrer Arbeit, ihrem Team, ihrem Kollegium und ihrem Betrieb. Damit
einher gehen Betriebsklima und Unternehmenskultur. Die Unternehmensfiihrung nimmt mit finanziellen und nicht-
finanziellen Leistungen und Vorteilen (Englisch: benefits) darauf Bezug und profitiert davon, wie erneut die Ergebnisse
einer jiingst durchgefiihrten Bertelsmann-Studie aufzeigen (vgl. Bensel und Wink 2025, S. 18 ff. und S. 35).

Wenn im Wettbewerb letztlich Marktpreise und Marktléhne gezahlt werden, dann kénnen intrinsische Motivations-
faktoren und Anreize wie Arbeitsklima und Unternehmenskultur den Unterschied zwischen zwei Arbeitgebern ma-
chen, nicht nur im Verhaltnis zu ihren Beschaftigten, sondern auch ihren Kunden und damit insgesamt fiir den
Unternehmenserfolg (vgl. Tépfer 2007, S. 677 ff.). Und dabei denken Arbeitgeber nicht nur an Kunden und Beschéftigte,
sondern des Weiteren an das soziale Umfeld in den Familien der Mitarbeitenden, der Region sowie dem Steuer- und
Sozialstaat, wie in den elf Thiringer Erfolgsgeschichten 15 (2025): "Zur Leistung: Motivation und Bereitschaft", sowie
in der vorliegenden Jahresumfrage regelmaRig thematisiert und beschrieben wird.

Die arbeits- und organisationspsychologische Befassung mit den Arbeitsbedingungen 6ffnet den Blick auf das gesell-
schaftliche Umfeld, das in umgekehrter Richtung den Betriebserfolg mit bedingt (vgl. Eigenstetter 2017, S. 89 ff.).
In diesem Sinne, vor allem angeregt durch die elf Thiiringer Erfolgsgeschichten (2025) wird die vorliegende Jahres-
umfrage mit der Frage abschlieRen: Worin sehen Sie die wichtigsten Leistungen lhres Unternehmens mit Ihren
Beschaftigten fiir die Gesellschaft?
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3. Umfrage zur Wirtschaftsstimmung und
Fachkraftesituation

Ergebnisse

Die Fragen zur Wirtschaftsstimmung erfassen — wie in den Vorjahren — Bewertungen der Befragten zur aktuellen
wirtschaftlichen Lage und den Erwartungen bezogen auf die jeweilige Branche und das eigene Unternehmen. Daneben
geben die Unternehmen ihre Einschatzungen zur wirtschaftspolitischen Rahmensetzung in Thiringen. Anschlieend
wird in diesem Abschnitt der Jahresumfrage die Situation der Unternehmen hinsichtlich des Fachkraftebedarfs und
der Ausbildungslage erfragt.

3.1 Wirtschaftsstimmung 2025 - aktuelle Lage

Wie bewerten Sie das aktuelle 2. Halbjahr 2025 fiir Ihre Branche?

inProzent 0 20 40 60 80 100
Auftragslage
Ertragslage [
Personal
Produktion m
Investitionen m = ste|gend.
etwa gleich
Auslandsumsitze m fallend

IWT - Institut der Wirtschaft Thiiringens GmbH

Abbildung 1: Wirtschaftsstimmung — Bewertung des aktuellen Halbjahrs

Die aktuelle wirtschaftliche Lage im zweiten Halbjahr 2025 wird zumeist als gleichbleibend (hellgriine Balken) bis
fallend (graue Balken) bewertet (Abbildung 1). Damit setzen sich die Einschatzungen zur Wirtschaftsstimmung aus
den beiden vorangegangenen Jahresumfragen fiir die Jahre 2023 und 2024 weiter fort, dass die wirtschaftliche
Entwicklung stagniert und die Wirtschaftslage schwierig ist.

Jeweils rund die Halfte der antwortenden Unternehmen beurteilt die Entwicklung ihrer Auftragslage, ihrer Ertrags-
lage und ihres Personals fir ihre Branche als gleichbleibend, anndhernd 40 Prozent jeweils als fallend (Abbil-
dung 1). Nur jeweils ein kleiner Anteil von 10,3 Prozent beziehungsweise 7,7 Prozent sieht eine steigende Entwick-
lung von Auftrdgen, Personal und Ertrag. Auch in der Produktion (iberwiegt der Anteil, die eine gleichbleibende
(35,9 Prozent) oder riickldufige (30,8 Prozent) Entwicklung ihrer Branche wahrnehmen.

Die schwierige Wirtschaftslage mit vielféltigen Unsicherheiten und Unwagbarkeiten spiegelt sich ebenfalls in den
Einschatzungen zur Entwicklung der Investitionen wider. 43,6 Prozent der Unternehmen berichten fiir ihre Branche von
fallenden und 41 Prozent von gleichbleibenden Investitionen, lediglich 5,1 Prozent von steigenden Investitionen. Jeder
zweite Antwortende gibt auch Einschédtzungen zur Entwicklung der Auslandsumsatze ab: zumeist gleichbleibend bis
fallend.
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Fiir produzierende Unternehmen:
Wie ist die aktuelle Kapazitatsauslastung gemessen an der Maximalauslastung in Prozent? (n=43)

in Prozent 0 20 40 60 80 100

1-uarci | 6.0
Median | 75,0
3.quartl | 260

Durchschnitt | 736

IWT - Institut der Wirtschaft Thiiringens GmbH

Abbildung 2: Wirtschaftsstimmung — Bewertung der Kapazitatsauslastungen

Die Kapazitatsauslastung, gemessen in Prozent der Maximalauslastung (Abbildung 2), liegt in den antwortenden
Unternehmen im aktuellen Befragungsjahr 2025 auf einem Niveau von durchschnittlich 73,6 Prozent (Median 75 Pro-
zent). Damit ist die Auslastung im Vergleich zu den Vorjahren leicht riickldufig. In den Vorjahren belief sich die

Auslastung auf héheren Durchschnittswerten zwischen 75 und 80 Prozent. Damit einher geht die folgende Frage zur
Reichweite der Auftrdge im Betrieb (Abbildung 3).

Wie hoch ist die Reichweite der Auftrdge in Monaten? (n=58)

inMonaten 0 2 4 6 8 10 12 14

1.auartil [ 1.1
Median | 3,0
3. quartil [, 120

Durchschnitt | ¢.2

IWT - Institut der Wirtschaft Thiiringens GmbH

Abbildung 3: Wirtschaftsstimmung — Bewertung der Auftragsreichweite

Die angegebene Reichweite der Auftrédge in den Betrieben betragt im Durchschnitt: 8,2 Monate (Abbildung 3). Im

Vergleich zum Vorjahr stieg die Auftragsreichweite leicht um 1,9 Monate. Die Hélfte reicht mit ihren Auftrégen drei
Monate und weniger (so der Medianwert 3,0).
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Das deckt sich mit dem Gesamthild zur wirtschaftlichen Lage und Wirtschaftsstimmung. Aufgrund von Liefereng-
passen, Kostensteigerungen, starker volatilen Preisédnderungen und staatlichen Eingriffen, wie Zollankiindigungen
und Zollsetzungen, wird entsprechend betriebswirtschaftlich entschieden und gehandelt: Einkdufe vorgezogen, Lager-
vorrdte ausgebaut, Investitionen zuriickgehalten und Redundanzen genutzt, um je nach Marktlage und Kunden-
bedirfnissen agieren zu kénnen. Deshalb stellt sich die Frage, welche dieser und weiterer Herausforderungen die
Wirtschaftsstimmung aktuell im Herbst 2025 besonders pragen (Abbildung 4).

Welche Herausforderungen betreffen Ihr Unternehmen aktuell am stiarksten?
(Mehrere Antworten maglich)

inProzent 0 20 40 60 80 100

Biirokratie I 59,0
Fachkréftemangel I 50,0
schwache Nachfrage IEEEG_G__ 47,4
Kostendruck der auslandischen Konkurrenz I 37,2
Umwelt- / Klimaregulierungen IS 25,6
Digitalisierung IS 244
Kriege / politische Verwerfungen I 20,5
Zolle N 20,5
Lieferkettenprobleme I 20,5
Inflation I 17,9
Sonstiges NN 16,7
Nachteile durch Handelspolitik I 14,1
hohe Zinsen  mm 9,0
Ausfalle von IT und Hackerangriffe 1l 5,1

IWT - Institut der Wirtschaft Thiiringens GmbH

Abbildung 4: Wirtschaftsstimmung — Aktuelle Herausforderungen

Die meisten Nennungen zu den aktuell am starksten wahrgenommenen Herausforderungen fallen auf die Antwort-
vorgabe Biirokratie (59 Prozent). Darauf folgen der Fachkraftemangel (50 Prozent) und die schwache Nachfrage
(47,4 Prozent), die unmittelbar Einfluss auf das operative Geschaft und die wirtschaftliche Lage vieler Betriebe
haben. Darin wird auch deutlich, dass die demografischen Herausforderungen einer alternden und schrumpfenden
Bevdlkerung in Thiringen durch die aktuellen konjunkturellen und strukturellen Krisenphanomene bestenfalls tiber-
deckt sind.

Die Thiringer Wirtschaft ist unterdurchschnittlich international. Die international tatigen Unternehmen setzten sich
vor allem mit ihren Produktinnovationen von den Wetthewerbern ab. Immerhin 37,2 Prozent der antwortenden Unter-
nehmen sehen den Kostendruck durch auslandische Konkurrenz als Herausforderung. AuRer der Konkurrenz im Markt
drohen neue Wettbewerber durch Markteintritte.
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Das regulatorische Umfeld wird ebenfalls genannt: 25,6 Prozent sehen Umwelt- und Klimaregulierungen als eine
der starksten Herausforderungen. Die Digitalisierung wird von fast jedem vierten Unternehmen als aktuell eine der

stdrksten Herausforderungen wahrgenommen. Globale Faktoren wie Kriege, Z6lle und Lieferkettenprobleme betreffen
jeweils ein Fiinftel der Antwortenden.

Im Freitextfeld zu den sonstigen Herausforderungen finden sich zusatzliche Antworten ergédnzt aus den Unternehmen,
unter anderem: hohe Energie- und Rohstoffpreise, fehlende oder unzureichende Unterstiitzungen durch die Politik,
EU-Vorgaben, der Mindestlohn, Sanktionen und die teilweise fehlende Infrastruktur in Thiiringen.

3.2 Wirtschaftsstimmung 2026 — Erwartungen

Damit richtet sich der Blick nach vorn auf das erste Halbjahr 2026 (Abbildung 5), auf die Erwartungen:

Was erwarten Sie fiir das kommende 1. Halbjahr 2026 fiir Ihre Branche?

inProzent 0 20 40 60 80 100
Auftragslage 17,9
Ertragslage m
Personal
Produktion m
Investitionen u ste|gend.
etwa gleich
Auslandsumsitze [ fallend
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Abbildung 5: Wirtschaftsstimmung — Erwartung fir das kommende Halbjahr

Die Erwartungen fiir das kommende 1. Halbjahr 2026 stellen sich insgesamt geringfligig positiver dar (Abbildung 5),
sind aber weiterhin von Zuriickhaltung, Unsicherheiten und Risiken geprdgt. Bei Auftrag, Ertrag und Investitionen
gehen jeweils rund 50 Prozent der antwortenden Unternehmen von einer unverdnderten Situation aus. Rund 30 Pro-
zent erwarten eine fallende Auftrags-, Ertrags- und Investitionslage. Steigende Entwicklungen sehen hingegen
17.9 Prozent beim Auftrag und je 9 Prozent bei Ertrag und Investitionen.

Mit ber 60 Prozent geht ein GroRSteil der Unternehmen zudem davon aus, dass sie ihren gegenwaértigen Personalbe-
stand in den kommenden Monaten im Wesentlichen halten werden. Mit einer abnehmenden Mitarbeitendenzahl
rechnen 28,2 Prozent der Unternehmen, neues Personal einstellen wollen 7,7 Prozent. Insgesamt zeigt sich eine
abwartende Erwartungshaltung. Vor allem wird die natirliche Fluktuation fiir Anpassungen genutzt. Zum akuten

Problem wird das Thema Arbeits- und Fachkréfte in den ndchsten Jahren, wenn der Konjunkturmotor der Thiiringer
Wirtschaft wieder anspringt.
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Das nachste erste Halbjahr wird im Vergleich zum vergangenen ersten Halbjahr fiir unser Unternehmen ...
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Abbildung 6: Wirtschaftsstimmung — Einschétzung zum eigenen Unternehmen fiir das kommende erste Halbjahr

Die Erwartungen beziiglich des eigenen Unternehmens fiir das kommende erste Halbjahr 2026 (Abbildung 6) sind im
Vergleich zu den Erwartungen fir die Jahre 2024 und 2025 leicht optimistischer, bleiben aber hinter den Erwartungen
vergangener Jahre zuriick. Insgesamt sehen 1,3 Prozent eine deutlich bessere und 20,5 Prozent eine etwas bessere
Entwicklung. Eine gleichbleibende Situation fiir ihr Unternehmen erwartet mit 41,0 Prozent die Mehrheit der Befragten.

Von einer etwas schlechteren oder deutlich schlechteren Lage gehen zusammen rund ein Drittel (33,3 Prozent) der

Unternehmen aus. Dies sind 15,9 Prozentpunkte weniger als im vergangenen Jahr fiir das damals kommende erste
Halbjahr 2025.
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Das néchste erste Halbjahr wird im Vergleich zum vergangenen ersten Halbjahr fiir die Thiiringer
Wirtschaft insgesamt ...
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Abbildung 7: Wirtschaftsstimmung — Einschétzung zur Thiiringer Wirtschaft fiir das kommende erste Halbjahr

Deutlich negativer als fiir das eigene Unternehmen schatzen die antwortenden Unternehmen die Entwicklung der
Thiringer Wirtschaft fiir das kommende erste Halbjahr insgesamt ein (Abbildung 7). Jedes zweite antwortende
Unternehmen geht von einer etwas oder deutlich schlechteren Thiiringer Wirtschaftssituation aus. Im Vergleich zum
Vorjahr fallt dieser Wert aber geringer aus. Demgegentiiber stehen 30,8 Prozent, die eine ungeféhr gleichbleibende
Entwicklung sehen und lediglich 5,1 Prozent, die eine deutlich bessere oder etwas bessere Erwartungshaltung fir die
Thiringer Wirtschaft im kommenden ersten Halbjahr haben.

Folgende weitere Anmerkungen zur wirtschaftlichen Lage und den Erwartungen wurden im Freitextfeld durch die
befragten Unternehmen ergédnzt:

"Aus meiner Sicht bleibt es konjunkturell auch ein schwaches Jahr 2026. Eine Erholung kann es bei den richtigen
Weichenstellungen der Politik erst frithestens im Jahr 2028 geben. Der goldene Schweif mit den Riistungs- und
zu erwartenden Infrastrukturinvestitionen wird mit allen Planungen nicht vor 2027 richtig anlaufen. Die Politik
muss jetzt die Reformen auf den Weg bringen, damit die Inlandsinvestitionen wieder anspringen und die Bevél-
kerung wieder Vertrauen aufbaut und Konsumausgaben tatigt. Dafiir ist die Wahrheit notwendig. Wir miissen alle
fiir unseren Wohlstand (gesellschaftlichen Stand) kdmpfen und Einschnitte akzeptieren. Dies gilt in allen Sektoren
(Gesundheit, staatliche Ausgaben, Arbeitsengagement). Wir miissen aus der Hangematte heraus und alle anpacken
wollen und nicht miissen. Hierzu braucht es auch unpopuldre Entscheidungen im Land und im Bund."
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‘Leider sind die Reden der Politiker und die Taten kontrdr. Wir reden (ber Biirokratieabbau und tatsdchlich gibts
stdandig mehr Biirokratie. Die Banken miissen zum Beispiel demnéchst priifen, ob die Empfdngerbezeichnung
bei Uberweisungen passt — der dann notwendige zweistufige Freigabeprozess wird aufwendiger. Bei Umwelt-
und Lieferkettenregeln werden die Fristen verldngert und es wird der Zubau entschérft — wirklich abgeschafft wird
kaum etwas."

(Wir brauchen ein) Aussetzen der Energiewende, um (die) Strompreise zu senken."
‘Die Politik hat keine Vorstellung, was Wirtschaft, Wachstum und Unternehmertum bedeutet.”

‘Die Instabilitét in Frankreich wird den Export weiter belasten und verschlechtern. Zudem bleiben die Reformen in
Deutschland und die Impulse fiir die Wirtschaft und die Gesellschaft aus. Die Zuversicht der Bevélkerung bleibt
gering und fiihrt zu schlechtem Konsumverhalten bei Investitionsgiitern. Die Unternehmen halten Investitionen
aktuell zurtick. Selbst RationalisierungsmalBnahmen werden sehr genau gepriift und ROI-Ziele [ROI: Return On
Investment] sind sehr gering, sodass auch in Thiiringen die Wettbewerbstahigkeit schwindet. Wir brauchen drin-
gend eine Umkehr und in Deutschland, aber auch in Thiiringen, Reformen."

Alles in allem zeigt sich, dass die befragten Unternehmen mit einer Vielzahl an komplexen Problemlagen konfrontiert
sind. Steigende Kosten belasten Budgets. Unsichere Marktbedingungen erschweren langfristige Planungen sowie
Investitionsentscheidungen, wahrend der Druck steigt, wettbewerbsféhig zu bleiben. Globale Bedingungen, geodko-
nomische Verwerfungen, Fachkraftemangel und technologische Briiche beziehungsweise Disruptionen erschweren
darliber hinaus die Anforderungen, denen sich Unternehmen stellen, um im Markt zu bestehen. Dies alles fiihrt in ein
Umfeld, das die wirtschaftliche Situation und die Erwartungen der Unternehmen deutlich unter Druck setzt.

Viele der Unternehmen erhoffen sich politische Reformen und Impulse fiir die Wirtschaft, sowohl von der Politik
auf Landes- als auch Bundesebene und {ibernational auf EU-Ebene. Das angekiindigte 500-Milliarden-Euro-Infra-
strukturpaket der Bundesregierung kann ein solcher Antrieb werden, wenn Projekte und MaRnahmen schnell und
effizient umgesetzt werden. Gleichzeitig darf der warme Geldregen nicht dazu fiihren, dass dringend notwendige
Reformen, wie zum Beispiel: kontinuierlicher Birokratieabbau, weitere Reformierung der sozialen Sicherungssysteme
sowie Verkiirzungen und Vereinfachungen von biirokratischen Genehmigungsverfahren, ausbleiben.

3.3 Wirtschaftspolitische Rahmenbedingungen

Gefragt nach ihren Einschatzungen zu den wirtschaftspolitischen Rahmenbedingungen antworten die Unternehmen
2025 insgesamt etwas positiver als im Jahr 2023. In den Wahljahren wie 2024 wurden die Fragen nicht gestellt.

Der Aussage, dass Thiringen ein attraktiver Wirtschaftsstandort ist (Abbildung 8), stimmen 56,4 Prozent der Befragten
zu — davon 3,8 Prozent vollumfénglich. Damit stieg die Zustimmung um 10,7 Prozentpunkte gegeniiber 2023, bleibt
aber etwas hinter den Werten aus den Jahren vor 2023 zuriick.

Insgesamt profitiert Thiiringen als Wirtschaftsstandort vor allem von seiner zentralen Lage in der Mitte Deutschlands
und der guten Erreichbarkeit {iber Schiene und Autobahnen. Hinzu kommen eine starke industrielle Basis, zahlreiche
anerkannte Forschungs- und Bildungseinrichtungen, eine hohe Lebensqualitat und weitere Faktoren, die Thiiringen zu
einem attraktiven Standort fiir die Wirtschaft machen.
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Thiiringen ist ein attraktiver Wirtschaftsstandort.
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Abbildung 8: Wirtschaftspolitische Rahmenbedingungen — Einschétzung zum Wirtschaftsstandort

Die Thiiringer Wirtschaftspolitik ist im Interesse der ansédssigen Wirtschaft.
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Abbildung 9: Wirtschaftspolitische Rahmenbedingungen — Einschétzung zur Thiiringer Wirtschaftspolitik
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Ebenfalls eine hohe Zustimmung erfdhrt die Aussage, dass die Thiiringer Wirtschaftspolitik im Interesse der an-
sdssigen Wirtschaft ist (Abbildung 9). Die Wirtschaftspolitik des Freistaates iiberzeugt 56,4 Prozent der Befragten,
davon 5,1 Prozent voll. Dies ist nach dem Jahr 2021 der héchste Zustimmungswert und stellt zugleich die positivste
Bewertung (eher und volle Zustimmung zusammengenommen) im Rahmen der Einschatzungen zu den wirtschaftspoli-
tischen Rahmenbedingungen durch die antwortenden Unternehmen dar.

Mit der Thiiringer Wirtschaftspolitik werden von Seiten der Unternehmen aktuell, im Herbst 2025, groRe Hoffnungen
verbunden.

Das Standortmarketing der Landesregierung trdgt zu einem positiven Image
der thiiringischen Wirtschaft bei.
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Abbildung 10: Wirtschaftspolitische Rahmenbedingungen — Einschédtzung zum Standortmarketing

Viel haufiger positiv als im Jahr 2023 wird auch das Standortmarketing der Landesregierung wahrgenommen
(Abbildung 10). 42,3 Prozent der Antwortenden stimmt voll oder eher zu, dass dieses zu einem positiven Image der
thiiringischen Wirtschaft beitragt. Damit findet eine Annaherung an die fritheren Zustimmungswerte der Jahre 2022
und 2021 statt.
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Die Thiiringer Bildungspolitik ist im Interesse der anséssigen Wirtschaft.
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Abbildung 11: Wirtschaftspolitische Rahmenbedingungen — Einschétzung zur Bildungspolitik

Wie in der Vergangenheit erhalt die Bildungspolitik (Abbildung 11) von den antwortenden Unternehmen die niedrig-
sten Zustimmungswerte. Lediglich 25,6 Prozent, also nur jedes vierte Unternehmen, stimmt der Aussage voll oder
eher zu, dass die Thiiringer Bildungspolitik im Interesse der Thiringer Wirtschaft ist. Damit ist klar, dass die grolRe
Mehrheit der antwortenden Unternehmen mit der Thiiringer Bildungspolitik unzufrieden ist. Die Unternehmen haben
hierbei vor allem im Blick, welcher Nachwuchs aus den Schulen in die Betriebe kommt.

3.4 Fachkréfte und Berufsaushildung

Wie bereits in den Einschatzungen zur gegenwartigen wirtschaftlichen Lage und den Erwartungen fiir das kommen-
de 1. Halbjahr 2026 dargestellt, ist die aktuelle Personalsituation vieler Unternehmen von einer gleichbleibenden
Entwicklung gekennzeichnet. Die Mehrheit der Unternehmen halt ihren Personalbestand, ein Teil reduziert und nur
ein geringer Teil der Unternehmen stellt neue Mitarbeitende ein. Ursdchlich hierfir dirften die wirtschaftlichen
Unsicherheiten und die genannten vielfaltigen Herausforderungen sein, die {iberwiegend zu einem Abwarten und
Aufschieben auch in Personalfragen fiihren.
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Unser Unternehmen wird seinen Bedarf an Fachkraften im kommenden Jahr decken kdonnen.
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Abbildung 12: Fachkréfte und Ausbildung — Fachkréftedeckung im kommenden Jahr

Diese Beurteilung zeigt sich auch, wenn der Zeithorizont auf das komplette kommende Jahr erweitert und danach
gefragt wird, ob die Unternehmen ihren Bedarf an Fachkraften decken kénnen werden (Abbildung 12). Der Aussage,
ihren Fachkraftebedarf im kommenden Jahr decken zu kénnen, stimmten 14,1 Prozent der Befragten voll und weitere
43,6 Prozent eher zu.

Damit bewertet ein Teil der Unternehmen ihre unmittelbare Fachkréftesituation etwas positiver als 2024 und erkenn-
bar besser als 2022 und 2023.

Angespannt schatzen demgegeniber 28,2 Prozent der Befragten ihre Fachkréftelage im kommenden Jahr ein, die der
Aussage eher nicht oder tiberhaupt nicht zustimmen. Dieser Wert ist so niedrig wie seit 2016 nicht mehr. Gleichzeitig
ist auffallig, dass die Gruppe der Unternehmen, die keine Angaben zur Fachkraftedeckung gemacht haben, im aktuel-
len Befragungsjahr groRer ist als in der Vergangenheit. Hierfiir diirften die aktuellen Unsicherheiten ursachlich sein,
die in der Lageabfrage bereits Bestandteil waren.

Wird die Fachkréftebedarfsdeckung in den ndchsten finf Jahren in den Blick genommen, dreht sich das Ergebnis
um und das Bild triibt sich im Vergleich zur kurzfristigen Betrachtung (weiter) ein (Abbildung 13). Uber 47 Prozent
der befragten Unternehmen stimmt hier der Aussage eher nicht oder iiberhaupt nicht zu, dass sie ihren Bedarf an
Fachkraften im genannten Zeitraum bewaéltigen kdnnen. Die Herausforderungen der demografischen Entwicklungen
werden, wie dies erneut bestatigt, in vielen Betrieben bereits heute in den Zusammensetzungen der Belegschaften
gesehen, erkannt und bewertet.
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Demgegeniiber stehen 34,6 Prozent der Unternehmen, die der Aussage eher zustimmen sowie weitere 5,1 Prozent,
die voll zustimmen und damit angeben, ihrem Bedarf gerecht zu werden. Mittel- und langfristig stellt die Fachkréfte-
gewinnung weiterhin eine der grofiten Problemstellungen fiir die Thiiringer Wirtschaft dar.

Unser Unternehmen wird seinen Bedarf an Fachkraften in den kommenden fiinf Jahren decken konnen.
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Abbildung 13: Fachkréfte und Ausbildung — Fachkréftedeckung in den kommenden fiinf Jahren

Insofern ist es auch wenig verwunderlich, dass die befragten Thiiringer Unternehmen, trotz der schwierigen wirt-
schaftlichen Umstédnde, weiterhin im Bereich der betrieblichen Ausbildung engagiert sind (Abbildung 14). Die Unter-
nehmen setzen auf Ausbildung von Fachkraften, die sie aufgrund der demografischen Entwicklung am Arbeitsmarkt
kiinftig immer schwerer finden werden und, wenn doch, im Unternehmen haufig nicht langfristig binden werden
kénnen.

57,7 Prozent der antwortenden Unternehmen geben an, dass sie mehr oder genauso viele Ausbildungsplatze wie
im Vorjahr angeboten haben. Weitere 3,8 Prozent haben Aushildungsplatze unterbreitet, aber in einem geringeren
Umfang als im Vorjahr. Im Vergleich zu den Vorjahren hat sich die Gruppe der Unternehmen, die Aushildungsplédtze
angeboten haben, im Jahr 2025 etwas verringert. Die Anzahl bewegt sich aber nach wie vor auf einem hohen Niveau.
Der Riickgang kann den eher vorsichtigen wirtschaftlichen Erwartungen geschuldet sein, aber auch der Tatsache,
dass trotz vielfaltiger Bemiihungen von Unternehmen und weiteren Akteuren viele Aushildungsstellen in Thiringen
nicht besetzt werden. 34,6 Prozent der Unternehmen sagen, dass sie keine Platze im aktuellen Ausbildungsjahr zur
Verfiigung gestellt haben.
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Haben Sie fiir das Ausbildungsjahr ... Ausbildungsplitze angeboten?
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Abbildung 14: Ausbildung und Fachkréfte — Angebot an Ausbildungsplétzen

Konnten Sie die angebotenen Ausbildungsplitze besetzen?
*Nur die Unternehmen, die Ausbildungsplitze angeboten haben (n=48)

Nein, keinen
6.2 %

Ja, alle
50,0 %

Ja, aber nicht alle
43,8 %
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Abbildung 15: Ausbildung und Fachkréfte — Besetzung angebotener Ausbildungsplétze
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Nach wie vor stellt die Besetzung der Ausbildungsplatze fiir rund die Halfte der Unternehmen eine Schwierigkeit dar
(Abbildung 15). 6,3 Prozent der Unternehmen, die Ausbildungsstellen angeboten haben, konnten keinen ihrer Plétze
besetzen. Weitere 43,8 Prozent der antwortenden Betriebe fanden nicht fiir alle Platze Auszubildende. Erfolgreiche
Besetzungen aller Ausbildungsangebote verzeichneten 50,0 Prozent der Unternehmen.

Warum sind Ausbildungsplatze freigeblieben?
* Nur die Unternehmen, die Ausbildungsplitze angeboten haben und keinen bzw. nicht alle Plétze besetzen konnten (n=24)

Keine Bewerber Zu wenig Bewerber
8,3 % 125 %

Bewerber nicht geeignet
8.3 %

Zu wenig Bewerber
UND diese nicht geeignet
70,9 %
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Abbildung 16: Ausbildung und Fachkréfte — Griinde fiir die Nichtbesetzung von Ausbildungsplétzen

Bei den Griinden, warum vakante Aushildungsplédtze nicht mit Auszubildenden besetzt werden konnten (Abbildung 16),
dominiert mit 70,9 Prozent der Antworten die Kategorie, dass es zu wenige Bewerber und diese nicht geeignet
waren. Daneben gaben 8,3 Prozent der Befragten an, dass sie (iberhaupt keine Bewerbungen erhalten haben. Bei
weiteren 12,5 Prozent der Unternehmen meldeten sich zwar Bewerber, aber in zu geringer Anzahl. Fiir 8,3 Prozent der
Unternehmen ist die mangelnde Eignung der Bewerber der Grund fiir die Nichtbesetzung.

Die Frage nach der Ausbildungsfahigkeit der Bewerber (Abbildung 17) bewerten die antwortenden Unternehmen so
zurlickhaltend wie noch nie in den vorliegenden Befragungsjahren (griine Balkenteile). Nur noch 24,4 Prozent der
Befragten beurteilt die Eignung als "gut”, kein Unternehmen als "sehr gut". Demgegeniiber stehen mehr als ein Drittel
(33,8 Prozent), die die Ausbildungsféahigkeit generell als "eher schlecht" einschatzen. Hinzu kommen 14,1 Prozent, die
sie als "schlecht" bezeichnen.

Insgesamt stellt dies eine spirbare Verschlechterung der Einschatzungen zur Ausbildungsfahigkeit von Bewerbern
gegeniiber der Vergangenheit dar, in der die Beurteilungen stabil waren. Uber die Griinde kann an dieser Stelle nur
spekuliert werden (Schulsystem, Social-Media-Konsum, Corona-Generation auf dem Ausbildungsmarkt und so weiter).
Diese Entwicklung gilt es im Blick zu behalten. Aus anderen Unternehmensbefragungen in Thiiringen ist bekannt, mit
welchen Anstrengungen und Instrumenten Thiiringer Unternehmen am Ubergang Schule Wirtschaft einerseits fiir sich
werben und anderseits beim Nachwuchs nachbessern, um einen erfolgreichen Berufsweg zu bahnen.

SchlieBlich geben 35,9 Prozent der befragten Unternehmen an, dass sie bedarfsdeckend ausbilden (Abbildung 18).
In 16,7 Prozent der Unternehmen reicht die Anzahl der Auszubildenden bereits nach heutiger Einschédtzung nicht fir
den kiinftigen Bedarf. 7,7 Prozent der antwortenden Unternehmen bildet hingegen tiber den absehbaren Bedarf aus.
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Wie bewerten Sie die Ausbildungsfahigkeit der Bewerber?
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Abbildung 17: Ausbildung und Fachkréfte — Bewertung der Ausbildungsféahigkeit

Wie ist lhre Aushildungssituation bezogen auf den Bedarf?
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Abbildung 18: Ausbildung und Fachkréfte — bedarfsbezogener Ausbildungsumfang
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4. Umfrage zur Leistung: Motivation und Bereitschaft

Die Jahresumfrage zur "Leistung: Motivation und Leistungsbereitschaft" greift wichtige Aspekte, Fragen und Ant-
worten zum Thema Leistung auf, die in den vorausgegangenen Thiringer Erfolgsgeschichten, Band 15 (2025), aus elf
Thiringer Mitgliedsbetrieben der Thiringer Arbeitgeberverbdnde VMET, AGVT und ANGT, August 2025 beschrieben
wurden. In den Beitragen wird deutlich, wie facettenreich das Thema ist.

In allen Beitrdgen wird das Thema Leistung aus zwei wesentlichen Perspektiven beleuchtet: die Leistung des Be-
schaftigten und der Beschaftigten im Team und die Leistung des Unternehmens fiir die Beschéftigten, die Kunden
und weitere Anspruchsgruppen. Alle elf Beitrdge haben die Arbeitsleistung im Blick und gehen dabei (iber eine rein
monetdre beziehungsweise finanzielle Betrachtung weit hinaus. SchlieRlich wird regelméaRig eine dritte Perspektive
erganzt, die Leistung des Unternehmens fiir die Gesellschaft, zum Beispiel als Arbeitgeber und als verantwortlicher
Impulsgeber fiir soziales Engagement in der Region oder Stadtgesellschaft.

Damit gaben die elf Thiringer Erfolgsgeschichten viele wichtige Impulse fiir die Gestaltung des Fragebogens, die
Formulierung der Fragen und der mdglichen Antwortvorgaben in der Jahresumfrage 2026.

41. Leistung und Leistungshereitschaft

Beim Thema Leistung denken fast alle Befragten, die sich an der Erhebung beteiligten und antworteten, stark oder
sehr stark an Qualitdt, Kundenzufriedenheit und Engagement/Einsatzbereitschaft (Abbildung 19). Damit stehen qua-
litative Einschatzungen zur Bewertung der Leistung vorn. Dicht gefolgt von den beiden Antworten: funktionierende
Teams und, quantitativ messbar: Umsatz. Diese beiden Antworten gaben jeweils vier von fiinf Antwortenden. Etwa
zwei Drittel denken sogar sehr stark an Qualitdt und ebenso zwei Drittel sehr stark an Kundenzufriedenheit, gut ein
Drittel jeweils immerhin noch stark. Nur jeder vierte Teilnehmer denkt sehr stark an Umsatz, kaum mehr als jeder vier-
te sehr stark an Gewinn. Offensichtlich besteht auch bei GroRen, die quantitativ messbar sind, die Herausforderung,
das Ergebnis einzelnen Personen eindeutig zuzuordnen.

An die Erreichung vorgegebener Ziele, die direkt mit dem einzelnen Individuum verbunden sind, denken drei von vier
Antwortenden stark oder sehr stark. Wie das Gewinnziel werden in gleichem MaRe die Wettbewerbsposition sowie
die Befolgung von Regeln und Standards genannt. Das zeigt den hohen Stellenwert der sogenannten Compliance auch
in der Bewertung von Leistung. Etwas mehr noch als an ein Gewinnziel wird stark oder sehr stark an Umsatzziele
gedacht. Die GroRe des Betriebs wird dagegen nur von wenigen Antwortenden als MaR fiir die Leistung im Betrieb
beriicksichtigt.

Etwa die Halfte denkt beim Thema Leistung in ihrem Betrieb stark oder sehr stark an fertige Teile pro Zeiteinheit.
Darin kommt zum Ausdruck, dass der Anteil des produzierenden Gewerbes unter den Antwortenden hoch ist.

In der Relativierung, woran sie beim Thema Leistung im Betrieb denken, nehmen innovative Giiter und Dienstleistun-
gen einen eher nachrangigen Platz ein. Jeder Fiinfte denkt stark daran, ein Drittel noch stark. Das liegt sicherlich auch
in der besonderen Wirtschaftsstruktur Thiringens begriindet. Im bundesweiten Vergleich fehlen in Thiringen groRRe
Unternehmen mit ihren Firmensitzen und Forschungsabteilungen. Kleine und Mittlere Unternehmen (KMU) beschrén-
ken sich eher auf Kooperationen mit externen Forschungseinrichtungen. Viele Unternehmen im Verbund mit anderen
Unternehmen aulerhalb Thiiringens, arbeiten primar die gestellten Vorgaben der Zentrale ab.
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Deutlich starker liegt der Blick auf den Kunden, der Qualitdt und anderen gesteckten Zielen. Eine zentrale und perma-
nente Frage in den Unternehmen ist die Frage nach den Kundenwiinschen: Was wollen unsere Kunden? Danach erst
die Frage: Was sind sie bereit, daflr zu zahlen. Dann die Frage, wie die kaufkraftige Nachfrage bedient werden kann.
In den aktuell sehr bewegten Zeiten mit Lieferengpdssen und Lieferausfallen sind sowohl Produktanpassungen als
auch Preisanpassungen zu beobachten.

Woran denken Sie beim Thema Leistung in Ihrem Betrieb?
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gesellschaftliche Verantwortung
Marktwert lhres Unternehmens P2
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Abbildung 19: Leistung und Leistungsbereitschaft — Bedeutung von Leistung im Unternehmen

Nachdem in der Frage, woran beim Thema Leistung gedacht wird (Abbildung 19), die Antworten Engagement/
Einsatzbereitschaft und funktionierende Teams relativ weit oben rangieren, folgt passend die Frage, wie die
Entwicklung der Leistungsbereitschaft der Mitarbeitenden im Betrieb beurteilt wird (Abbildung 20). Der Blick der
Befragten richtet sich dabei noch starker in den Betrieb hinein auf ihre Beschéftigten als einzelne Individuen, als
Teams und als Belegschaft insgesamt.
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Wie schitzen Sie die Leistungsbereitschaft lhrer Mitarbeitenden in lhrem Betrieb ein?

keine Antwort nimmt zu
1,3% 2,6 %

nimmt ab
41,0 %
ist gleichbleibend
55,1 %
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Abbildung 20: Leistung und Leistungsbereitschaft — Einschédtzung zur Leistungsbereitschaft der Mitarbeitenden

Mehr als die Halfte duRert die Einschatzung (Abbildung 20), dass die Leistungsbereitschaft ihrer Mitarbeitenden
gleichbleibend ist. Mehr als ein Drittel konstatiert eine abnehmende Leistungsbereitschaft. Kaum jemand gelangt zu
der Bewertung, dass die Leistungsbereitschaft ihrer Mitarbeitenden zunimmt. Das regt zur nachsten Frage an, wie
die Befragten einschatzen, wofiir lhrer Einschatzung nach es sich fiir ihre Mitarbeitenden lohnt, Leistung zu erbringen
(Abbildung 21).

Wofiir lohnt es sich lhrer Einschétzung nach fiir Ihre Mitarbeitenden, Leistung zur erbringen?

in Prozent I sehr stark stark
100
80
60
40
20
29,5 32,1
15,4
.
um nicht-materielles um auskémmlich um Wohlstand um auskémmlich netto um Einkommen
Wohlbefinden fiirs Alter vorsorgen zu generieren vom Brutto-Einkommen zu generieren
zu erreichen zu konnen zu haben
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Abbildung 21: Leistung und Leistungsbereitschaft — Griinde der Leistungserbringung
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Auf die Fragen nach ihrer persdnlichen Einschatzung, wofir es sich fiir ihre Mitarbeitenden lohnt, Leistung zu erbrin-
gen (Abbildung 21), antworten fast alle: Sehr stark oder stark, um Einkommen zu generieren. Damit wird die finanzielle
Leistung in Form des Einkommens als wichtigster Grund zur Arbeit in einem abhédngigen Beschaftigungsverhaltnis
gesehen. Vier von fiinf antworten: Stark oder sehr stark, um auskdmmlich netto vom Brutto-Einkommen zu haben.
Damit ist klar, dass Arbeitgeber und Arbeitnehmer zumeist auch die Abziige fiir Steuern und Sozialversicherungen im
Blick haben. Nicht weiter hinterfragt wurde, ob zum sogenannten Brutto-Einkommen (das Arbeitnehmer-Brutto) auch
die Arbeitgeberbeitrage zu den Sozialversicherungen beriicksichtigt werden, also insgesamt die Gesamtkosten (das
Arbeitgeber-Brutto).

Drei Viertel der Antwortenden (74,4 Prozent) schatzt ein, dass ihre Mitarbeitenden auch die gesamtwirtschaftliche
Bedeutung, um Wohlstand zu generieren, im Blick haben. Letztlich kann nur verteilt werden, was produziert wurde,
wobei die Verteilung (beziehungsweise Distribution) wiederum Riickwirkungen auf die Produktion (beziehungsweise
Allokation) hat, also in der Vorbereitung von finanzpolitischen Entscheidungen zusammengedacht werden miissen.

Die Beriicksichtigung der Sozialabgaben bestéatigt sich auch darin, dass drei Viertel antworten, dass es sich ihrer
Einschatzung nach fiir ihre Mitarbeitenden lohnt, Leistung zu erbringen, um auskdmmlich fiirs Alter vorsorgen zu
kénnen. In Krisenzeiten und angesichts des demografischen Wandels gewinnt die private Vorsorge an Bedeutung,
was hier dieser Beantwortung zutrégt.

Fast die Halfte hat auch nicht-materielles Wohlbefinden, wofiir es sich fiir ihre Mitarbeitenden lohnt, mit im Blick.
Intrinsische Arbeitsmotive und nicht-finanzielle Arbeitsanreize stehen offenbar deutlich im Hintergrund. Obwohl die
Antworten "Einkommen" und "auskdmmlich netto" im Vergleich zur Antwort "nicht-materielles Wohlbefinden" beide
jeweils deutlich hdufiger als lohnend eingeschatzt werden, stehen nicht-materielle Instrumente zur Unterstiitzung der
Leistungsbereitschaft von Mitarbeitenden vorn an (Abbildung 22).

35



36 Jahresumfrage 2026

Wie wirksam sind lhres Erachtens generell die Instrumente zur Unterstiitzung der Leistungsbereitschaft

von Mitarbeitenden?
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Abbildung 22: Leistung und Leistungsbereitschaft — Einschdtzung zur Wirksamkeit von Instrumenten der Unterstiitzung der Leistungsbereitschaft

An vorderster Stelle werden nicht-finanzielle Instrumente wie Lob und Anerkennung sowie regelmalige Feedback-
und Mitarbeitergesprache genannt (Abbildung 22). Gefolgt von entgeltahnlichen Instrumenten und Leistungen wie die
Investition in die technische und organisatorische Ausstattung, die Weiterbildung und Entwicklung der Arbeitnehmer
und die Flexibilisierung der Arbeit. Die tibrigen Antwortvorgaben, wie ein leistungsbezogenes Vergitungssystem und
Aufstiegs- und Karrieremdglichkeiten, stehen dahinter zuriick, sehr weit insbesondere in der Einschétzung als sehr

stark wirksam.

Den Einschdtzungen zur Wirksamkeit der in den Antwortvorgaben genannten Instrumente zur Unterstiitzung der Leis-
tungsbereitschaft (Abbildung 22) folgt die Frage (Abbildung 23): Welche der genannten Instrumente setzen Sie tat-
sdchlich ein, um die Leistungsbereitschaft ihrer Mitarbeitenden zu férdern?
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Welche der genannten Instrumente setzen Sie tatsachlich ein, um die Leistungsbereitschaft
Ihrer Mitarbeitenden zu fordern? (Mehrere Antworten moglich)
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Sonstiges M 38
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Abbildung 23: Leistung und Leistungsbereitschaft — Einsatz von Instrumenten der Férderung von Leistungsbereitschaft

Nahe den Einschatzungen zur Relevanz der Instrumente (Abbildung 22) werden die Instrumente auch eingesetzt
(Abbildung 23). Am haufigsten genannt werden wieder die nicht-finanziellen Instrumente wie Lob und Anerkennung
sowie regelmdlige Feedback- und Mitarbeitergesprache, dicht gefolgt von entgeltdhnlichen Instrumenten und
Leistungen wie Investition in die technische und organisatorische Ausstattung, Weiterbildung und Entwicklung und
Flexibilisierung der Arbeit.
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Wie haufig erhalten lhre Mitarbeitenden Leistungsbeurteilungen?
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Abbildung 24: Leistung und Leistungsbereitschaft — Haufigkeit der Messung von Leistung im Unternehmen

In fast allen Unternehmen bekommen Beschéftigte eine Beurteilung ihrer Arbeitsleistung (Abbildung 24). In etwas
mehr als der Halfte der antwortenden Unternehmen erhalten die Mitarbeitenden jahrlich eine Leistungsbeurteilung. In
jedem sechsten Unternehmen wird unregelmaRig beurteilt. Unterjahrige Leistungsbeurteilungen (monatlich, quartals-
weise oder halbjéhrlich) sind eher die Ausnahme.

Damit stellt sich die Frage nach der Grundlage oder Messlatte fir die Beurteilung der Leistung der Mitarbeitenden,
wie Leistung im Betrieb gemessen wird (Abbildung 25).

In zwei von drei Unternehmen findet die Leistungsbemessung beziehungsweise Ermittlung der Arbeitsleistung in Leis-
tungsbeurteilungen/Mitarbeitergesprachen statt. Jedes zweite Unternehmen pflegt Leistungskennzahlen (Abbildung
25). Ebenfalls in jedem zweiten Betrieb werden Zielvereinbarungen getroffen und zur Messung der Leistung her-
angezogen. In fast jedem zweiten Betrieb werden Krankenstand/Fluktuation beriicksichtigt, gefolgt von Teamziele/
Projekterfolge und Mitarbeiterbefragung.

Nur in jedem dritten Unternehmen werden fertige Teile pro Zeiteinheit als LeistungsmaR gezahlt. Wie bereits aus
den Antworten zur Frage: Woran denken Sie beim Thema Leistung in Ihrem Betrieb?, hervorging, werden mehrheitlich
andere, vor allem auch nicht-quantitative Kriterien zur Leistungsbemessung herangezogen.

In jedem vierten Unternehmen zéhlen die Ergebnisse von Kundenbefragungen, um die Leistung im Unternehmen zu
messen, in jedem sechsten findet keine standardisierte Leistungsmessung statt. Alles in allem lassen die Antworten
erkennen, dass die Leistungsmessung starker auf der individuellen Ebene der einzelnen Mitarbeitenden ansetzt als
auf Teamebene (Abbildung 25). Deshalb interessieren im weiteren Verlaufe die Einschatzungen der Arbeitgeber zu den
individuellen Arbeitsmotiven ihrer Mitarbeitenden.



Jahresumfrage 2026

Wie wird Leistung in lhrem Unternehmen gemessen?
(Mehrere Antworten maglich)
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Abbildung 25: Leistung und Leistungsbereitschaft — Art der Leistungsmessung im Unternehmen

4.2 Leistung und Motivation

Wie einleitend bereits dargelegt, wird in der Arbeitspsychologie zwischen extrinsischen und intrinsischen Arbeits-
motiven unterschieden. Die Arbeitsanreize zur Steigerung der extrinsischen Motivation kénnen finanzieller und nicht-
finanzieller Natur sein. Die intrinsische Arbeitsmotivation der Beschéftigten lasst sich zum Beispiel im Teamgeist, im
Arbeitsklima und in der Unternehmenskultur pflegen und weiterentwickeln.

Deshalb interessieren nun die Einschatzungen der Arbeitgeber, wie sich Leistung und Motivation ihrer Mitarbeitenden
im Vergleich zur Vergangenheit entwickelt haben (Abbildung 26).

Insgesamt bescheinigt die Halfte ihren Mitarbeitenden eine gleichbleibende Motivation, ein Drittel sieht weniger
Motivation als in der Vergangenheit.

Mehr geworden ist nach Einschédtzung einer grofen Mehrheit der antwortenden Arbeitgeber das Anspruchsdenken
der Beschéaftigten. Drei Viertel geben an, dass Anspriiche an Arbeitgeber mehr geworden sind. Keiner anderen
Antwortvorgabe wird von einem so groRen Anteil der Antwortenden bescheinigt, mehr geworden zu sein. Mit groRem
Abstand folgen Flexibilitat und Anpassung, die von jedem Zehnten angefiihrt werden, dass sie mehr geworden sind.

Auffallend haufig als weniger geworden beurteilt werden Erfindergeist und Innovationen, gesellschaftliche Ver-
antwortung sehen, Anstrengung und Arbeitseinsatz sowie das Empfinden, dass Leistung zur Altersvorsorge lohnt.
Etwas Uber die Halfte schatzt ein, dass Erfindergeist und Innovationen weniger geworden sind. Das stimmt betriblich,
weil mit fehlenden Innovationen eine wichtige Grundlage fiir volkswirtschaftliches Wachstum und das Erreichen neuer

39



40

Jahresumfrage 2026

Uns interessieren lhre Einschatzungen, wie sich Leistung und Motivation lhrer Mitarbeitenden
im Vergleich zur Vergangenheit entwickeln.
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Abbildung 26: Leistung und Motivation — Einschétzung zur Entwicklung und Motivation von Mitarbeitenden

Wachstumspfade in Thiringen fehlt, mit denen zusatzlicher Wohlstand einhergehen kann. Nur ein Viertel antwortet,
dass Erfindergeist und Innovationen gleichbleibend sind, kaum ein Arbeitgeber antwortet: mehr geworden. Knapp
die Halfte konstatiert, dass gesellschaftliche Verantwortung weniger geworden ist, die andere Halfte bescheinigt:
gleichbleibend geblieben.

Jenseits dieser Verdnderungen kommt der intrinsischen Motivation der Mitarbeitenden aus dem Blickwinkel der ant-
wortenden Arbeitgeber unverandert Bedeutung zu. Drei Viertel beurteilen die Identifizierung der Mitarbeitenden mit
der eigenen Arbeit, zwei Drittel das Sinnsehen in der Arbeit als gleichbleibend. Jeweils weniger als ein Fiinftel sagt,
dass diese Eigenschaften weniger als in der Vergangenheit ausgepragt sind. Mehr als zwei Drittel gelangen auRerdem
zu der Einschatzung, dass der Einsatz fiirs Team gleichbleibend bestehen geblieben ist.

Im Anschluss daran wurde gefragt: Was sind fiir Sie in lhrem Betrieb die gréRten Herausforderungen der Leistungs-
steuerung? Die Antworten darauf streuen sehr breit, wiederholen sich aber in Teilen, was folgende Kategorisierung
nahelegt:
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1. Leistung auf der individuellen Arbeitsebene der einzelnen Mitarbeitenden:

"Motivation der Mitarbeiter"

"Sinkendes Bildungsniveau"

"Allen gerecht zu werden”

"Genration 7" ist mehr und mehr am Start. Friiher hat man sein Privatleben um das Berufsleben herum organisiert
und danach ausgerichtet. Heute ist es vice versa: Die junge Generation organisiert ihr Arbeitsleben um das Privat-
leben herum, was im zentralen Mittelpunkt steht. Unsinn wie "mobiles Office" in Entwicklungs-Teams, die zusammen-
arbeiten miissen, hilft dabei auch noch.”

"Die unterschiedlichen Einstellungen zu Leistung/Arbeit. Die &ltere Generation 50+ hat in der Nachwendezeit vielmals
auf Montage +60h und mehr Stunden pro Woche gearbeitet. Diese sind froh und zufrieden, Industriearbeitsplétze
mit geregelten Arbeitszeiten zu haben. Bei den <50 Jahren ist das Arbeiten in der Industrie schon ein schlechter
Job. Standardisierte Arbeitsabldufe und Schichtarbeit fiihren schon zu Unbehagen. Diese unterschiedlichen Ein-
stellungen zu verbinden und zusammenzubringen ist nicht einfach und fordert alle Fiihrungsebenen heraus.
Das gleiche Ziel und eine gute Unternehmenskultur kann hier Abhilfe schaffen. Dies ist eine der Herausforde-
rungen der Leistungssteuerung.”

"Permanente Motivation beziehungsweise Leitung, wie bei einem Selbststdndigen. Das Bewusstsein eines Ange-
stellten, dass die "soziale Hangematte" immer auffdngt ist immer da. Mehr zu machen, um beispielsweise finanziell

besser da zu stehen, wird kaum wahrgenommen, da der Staat von dem Zusétzlichen mehr wegnimmt."

"Fahigkeit, sich schnell und flexibel an Verdnderungen des Marktes, der Kunden und aus der digitalen Transforma-
tion anzupassen.”

‘Messbarkeit der individuellen Leistung”

‘Die Abstufungen bei den Mitarbeitern bei einer Range des Leistungsentgeltes”

2. Arbeitsumfeld der Mitarbeitenden im Betrieh:
"Wenig Vergleichbarkeit bei unterschiedlichen Tatigkeiten"

"Selbst wenn die Mitarbeiter leisten wollen, steht ihnen mitunter der marode Maschinenpark hindernd im Weg, der
durch hohe Ausfélle die Leistung bricht."

‘Keine Vergleichbarkeit der einzelnen Tétigkeiten"

3. Leistungsdenken in Gesellschaft, Politik und déffentlicher Verwaltung:
‘Unsere Null-Bock-Gesellschaft, welche sich mittlerweile durch alle Altersgruppen zieht."

"Gesamtgesellschaftliche Demotivation spiegelt sich in Belegschaft wider."
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"Die griBten Herausforderungen sind dafiir gerechte MaBnahmen durchzufiihren und immer wieder zu motivieren, dass
sich Arbeit und somit Leistungserbringung lohnt und alle in der Gesellschaft davon partizipieren."

"Wir brauchen aus allen Bereichen der Gesellschaft den Ruck. Das muss endlich auch beim d&ffentlichen Dienst und
den Beamten ankommen. Uberstunden sind kein Makel, wie es in der Presse immer dargestellt wird (zum Beispiel
bei Polizisten). Wer weiterkommen will, muss dafiir etwas tun und nicht auf die ndchste politische Erhéhung von
Mindestlohn und damit auch verbunden der Tarifentgelte warten. Das Warten, dass jemand anderes es macht, muss
ein Ende haben: Wir brauchen weniger DSGVO, mehr Leistungspriifungen, Wissenspriifungen, Qualitatspriifungen.
Aber das wird von der Politik, den Gewerkschaften bis hin zu Betriebsrédten alles verteufelt. Da muss der Staat jetzt
mit Effizienz voran gehen."

"Wirtschaftlicher Rahmen und politische Situation”

4. Arbeitsmarktinstitutionen:

"Betriebsréte und Gewerkschaften, die gegen jedwede Leistungsmessung sind und eine Vergleichbarkeit der Be-
schéftigten zum Thema Arbeitsergebnisse und Leistung konterkarieren. Auch die deutsche Rechtsprechung ist gegen
jede Art von Leistungsmessung. Aus meiner Sicht brauchen wir aber dringend einen stérkeren Leistungsgedanken,
sowohl! bei Arbeiten mit dem Kopf als auch bei allen anderen Tétigkeiten."

‘Durch die Einfiihrung des Mindestlohnes in Deutschland am 1. Januar 2015 ist die Leistung in unserer Fertigung
nachweislich gefallen. Viele andere Betriebe werden das nicht genau messen kénnen. Ohne eine Abschaffung
der mindestens Halbierung des Mindestlohnes wird es keinen wirtschaftlichen Aufschwung in Thiiringen geben.
Unternehmen werden weiter Produktion ins Ausland verlagern.”

"Regelwerke des Betriebsverfassungsgesetzes und Gewerkschaften”
“Gleichgiiltigkeit der Mitarbeiter; keine Flexibilitdt durch Tarifvertrag”

"Objektive Kriterien festlegen, Mitbestimmung durch Betriebsrat, Abgabenlast bei Einmalzahlungen und Entgelt-
erhéhung, Perspektive/Stimmungslage ist eher negativ unter den Mitarbeitern. (Fiir was soll ich mich anstrengen?)"

‘Gesetzliche Einschrankungen bei der Flexibilisierung von Gehaltskomponenten”

"Mindestlohnsteigerungen rauben dem Arbeitgeber die Mdglichkeiten, flexible weitere Honorierungen grolziigiger
zu ermdglichen.”

Die Antworten auf die offene Frage nach den groten Herausforderungen der Leistungssteuerung in ihrem Betrieb
geben wichtige Hinweise auf Licht und Schatten der bestehenden Ordnung und rechtlichen Rahmenbedingungen,
insbesondere zu Fehlanreizen in Politik und Gesellschaft (3. Kategorie) und in den bestehenden Institutionen am
Arbeitsmarkt (4. Kategorie).

Die Antworten zu den ersten beiden Kategorien: (1.) individuelle Leistung der einzelnen Mitarbeitenden und (2.) Ar-
beitsumfeld, kommen fast alle Motivationsfaktoren zur Sprache, deren Stellenwerte in der nachsten Frage strukturiert
erfragt werden (Abbildung 27).
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Wie schitzen Sie die generelle Bedeutung der Motivationsfaktoren ein?

in Prozent 0 20 40 60 80 100
Lob und Anerkennung

Arbeitsumfeld und-bedingungen m
Freude und Erfiillung m
Lohn / Gehat 64

Sachleistungen

Boni

M nimmtzu gleichbleibend [ nimmt ab

IWT - Institut der Wirtschaft Thiiringens GmbH

Abbildung 27: Leistung und Motivation — Einschétzung zur Bedeutung von Motivationsfaktoren

Einen besonders hohen Stellenwert haben Lob und Anerkennung (Abbildung 28), denen von der Halfte der Antworten-
den eine gleichbleibende, von der anderen Hélfte eine zunehmende Bedeutung beigemessen wird. Den Stellenwert
von Lohn/Gehalt schatzen mehr noch als die Hélfte als gleichbleibend bedeutenden Motivationsfaktor ein, gut ein
Drittel als zunehmend. Fast gleichauf mit den beiden vorangegangenen Motivationsfaktoren stehen Arbeitsumfeld
und -bedingungen. Sachleistungen und Boni stehen dahinter zuriick. Bemerkenswert allerdings, dass die intrinsischen
Motivationsfaktoren Freude und Erfiillung in vielen Betrieben an Bedeutung zulegen. Etwas haufiger "nimmt zu" als
bei Lohn/Gehalt und deutlich haufiger als bei Sachleistungen und bei Boni.

Deshalb wird, an die Einschatzungen zur Bedeutung der Motivationsfaktoren ankniipfend, gefragt, welche Manahmen
im Betrieb eingesetzt werden, um die Motivation der Mitarbeitenden zu férdern (Abbildung 28).

Auf die Frage, welche MaRRnahmen die Befragten einsetzen, um die Motivation ihrer Mitarbeitenden zu fordern, ste-
hen an oberster Stelle Lob und Anerkennung (in vier von fiinf Betrieben) sowie Mitarbeitergesprache (in drei von vier
Betrieben), beides sind nicht-finanzielle Leistungen. Danach folgen die entgeltdhnlichen Leistungen: Weiterbildung (in
fast drei von vier Betrieben) und Arbeitszeitausgleich (in zwei von drei Betrieben).

Auch in den Antworten auf diese Frage kommt zum Ausdruck, dass eine leistungsbezogene Vergiitung eher nachrangig
ist. Im Vergleich zu Lob und Anerkennung wird leistungsbezogene Vergiitung nur halb so oft genannt.
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Welche MaBBnahmen setzen Sie ein, um die Motivation lhrer Mitarbeitenden zu fordern?

(Mehrere Antworten maglich)

in Prozent

Lob und Anerkennung
Mitarbeitergesprache

Weiterbildung

Arbeitszeitausgleich

Kommunikation

flexible Arbeitszeitmodelle / Home Office
flache Hierarchien

regelméRige Feedbackgesprache
abwechslungsreiche Aufgaben
Freiraum und Eigenverantwortung
Mitarbeiterbeteiligung an Entscheidungen

Team-Building und Unternehmenskultur
Gesundheitsprogramme

leistungshezogene Vergiitung

Sonstiges

0 20 40 60 80
e 30,8
e 75,6
e 73,1
I 65,4
I 61,5
e 60,3
I 57,7
I 51,3
I 46,2
I 46,2
I— 44,9
I 44,9
I 44,9
— 42,3

126

100
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Abbildung 28: Leistung und Motivation — Mainahmen zur Férderung von Motivation im Unternehmen

Die im Anschluss gestellte offene Frage, ob es einen Unterschied in der Bewertung von Leistung in Abhdngigkeit von
Voll- und Teilzeit gibt, verneinten 28 der 31 antwortenden Unternehmen.

Wichtig ist schlielich der Blick nach vorn. Deshalb wurde des Weiteren gefragt: Welche Faktoren konnen lhrer Mei-
nung nach die Leistung Ihrer Mitarbeitenden in den kommenden Jahren weiter starken? (Abbildung 29).

Die beiden nicht-finanziellen Motivationsfaktoren Fithrung (und Management) sowie Unternehmenskultur werden am
haufigsten genannt. Nah dran, an dritter Stelle genannt: finanzielle Anreiz- und Belohnungssysteme. Die technische
und organisatorische Ausstattung sowie Weiterbildung nennt jeweils ein Drittel. Jeder Fiinfte jeweils nennt Rollen-
und Zielklarheit sowie Arbeitszeitmodelle und Flexibilitat. Die (ibrigen vorgegebenen Faktoren werden jeweils nur von
wenigen Antwortenden genannt.

Im Freitextfeld fiir Weitere Faktoren der Starkung von Leistung in den kommenden Jahren wurden folgende finf
Ergénzungen vorgenommen:

"‘Grundstimmung in der Gesellschaft"
"Abschaffung des Mindestlohnes"
‘Klare Entscheidungen treffen”
"Politisches Vorleben"
"Biirokratieabbau"
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Welche Faktoren konnen Ihrer Meinung nach die Leistung lhrer Mitarbeitenden
in den kommenden Jahren weiter stirken? (drei Antworten maglich)

in Prozent 0 20 40 60 80 100
Fiihrung und Management [N 44,9
Unternehmenskultur NG 41,0

finanzielle Anreiz- und I 38,5

Belohnungssysteme

technische und organisatorische I 30,8
Ausstattung !
Weiterbildung NN 29,5

Rollen- und Zielklarheit NN 20,5
Arbeitszeitmodelle und Flexibilitat N 20,5

Freiraum zur Entwicklung N 9,0
nicht-finanzielle Anreize
wie Lob und Anerkennung I 9,0
Kommunikation [l 6,4

Sonstiges [l 6,4
IWT - Institut der Wirtschaft Thiiringens GmbH

Abbildung 29: Leistung und Motivation — Faktoren der Starkung von Leistung in den kommenden Jahren

4.3 AbschlieBende Frage zur Leistung fiir die Gesellschaft

Die abschliefende Frage, worin die befragten Arbeitgeber die wichtigsten Leistungen ihres Unternehmens mit ih-
ren Beschaftigten fir die Gesellschaft sehen (Abbildung 30), wurde am haufigsten, in fast drei von vier ausgefillten
Frageb6gen, mit der Starkung der Region/des Standortes und der Kundenzufriedenheit beantwortet.

Nur jeder Dritte jeweils bewertet Steuer- und Sozialabgaben, gesellschaftliches Engagement und Vorbildwirkung,
was die Wertschatzung von Arbeit anbelangt, als wichtige Leistung fir die Gesellschaft. Integration und Inklusion
sieht ein Finftel als wichtige Leistungen ihres Unternehmens mit ihren Beschaftigten fiir die Gesellschaft.

Im Freitextfeld fiir weitere Anmerkungen zu dieser Frage fanden sich lediglich zwei Ergénzungen:

“Innovation und Wertschépfung"

"Ein Produkt herzustellen, welches die Leute brauchen.”

Wobei letztere Ergdnzung nah bei der relativ hdufig angekreuzten Antwortvorgabe Kundenzufriedenheit liegt und
damit eher dort den griinen Balken ein wenig verlangert.
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Worin sehen Sie die wichtigsten Leistungen lhres Unternehmens mit lhren Beschiftigen
fiir die Gesellschaft? (Mehrere Antworten maglich)

in Prozent 0 20 40 60 80 100
Starkung der Region/ des Standortes GGG 73,1
Kundenzufriedenheit I 71,8
Nachhaltigkeit RGN 35,9
gesellschaftliches Engagement NG 34,6
Vorbildwirkung in Wertsch'étzung I 346
von Arbeit !
Steuer- und Sozialabgaben NG 32,1

Integration und Inklusion im Betrieb | INREEN 21,8

Sonstiges 12,6

IWT - Institut der Wirtschaft Thiiringens GmbH

Abbildung 30: Leistung und Motivation — Leistungen des Unternehmens und ihrer Beschéftigten fiir die Gesellschaft
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Methodischer Hinweis

Der Verband der Wirtschaft Thiiringens e. V. (VWT) ist die Spitzenorganisation der Arbeitgeber- und Wirtschaftsver-
bande Thiringens. In der vorliegenden Jahresumfrage 2026 wurden 29 Mitgliedsverbande des VWT befragt.

Daneben wurden in der vorliegenden Jahresumfrage 2026 die Mitgliedsunternehmen im Verband der Metall- und
Elektroindustrie in Thiringen e. V. (VMET), im Allgemeinen Arbeitgeberverband Thiiringen e. V. (AGVT) und im Ar-
beitgeberverband Nahrung und Genuss Thiringen e. V. (ANGT) befragt. Die genannten drei Arbeitgeberverbande re-
prasentieren 48.178 Beschéftigte in Thiiringen (nach vorliegendem Stand zum 23. September 2025). Befragt wurden
208 Betriebe.

Zusammengenommen haben 78 Unternehmen und Verbande geantwortet. Die Riicklaufquote betrdgt damit insge-
samt 32,9 Prozent. Die 78 Unternehmen stehen nach eigenen Angaben der Firmenvertreter in der Jahresumfrage 2025
fiir 17.931 Beschaftigte.

Befragte insgesamt (Betriebe + Verbande) 237
Antworten insgesamt (Betriebe + Verbédnde) 78
Riicklaufquote insgesamt (Betriebe + Verbéande) 32,9 Prozent
Beschaftigte 17.931

Die Jahresumfrage 2026 wurde vom 18. September 2025 bis einschlieRlich 22. Oktober 2025 durchgefiihrt. Das Erhe-
bungsinstrument war ein standardisierter Fragebogen mit Antwortvorgaben und Freitextfeldern. Die Erhebung erfolgte
mittels Onlineumfrage.

Aus methodischen Griinden wurden — soweit nicht anders vermerkt — fehlende Angaben (beziehungsweise "keine An-
gabe") nicht ausgewiesen. In diesen Fallen liegt die Summe der Antworten unter 100 Prozent. Mehrfachantworten
beziehen sich auf die Summe derer, die mindestens eine der angebotenen Mdglichkeiten ausgewahlt haben.

Die Einschatzungen zum politischen Rahmen auf Landesebene (Wirtschaftspolitik, Bildungspolitik und Standortmarke-
ting) werden fiir Wahljahre in Thiringen nicht veréffentlicht.
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Befragung zur Situation und Zukunft von Flichtlingen auf dem Thiiringer Arbeitsmarkt 2017. Erfurt, August 2017.
e Annika Schalast, Mandy Seidel:
Befragung zur Situation und Zukunft von Fliichtlingen auf dem Thiringer Arbeitsmarkt 2016.
Erfurt, September 2016.
e Annika Schalast, Mandy Seidel:
Willkommenskultur in Thiiringer Unternehmen — Praxisbeispiele und Handlungsempfehlungen.
Erfurt, Dezember 2014, ISBN 978-3-9813460-8-4.

Erfolgsgeschichten von Mitgliedsunternehmen der Arbeitgeber- und Wirtschaftsverbénde Thiiringens

e Annika Schalast, Dr. Enrico Schébel, Mandy Seidel:
Thiringer Erfolgsgeschichten (15) von Mitgliedsunternehmen des Verbandes der Metall- und Elektro-Industrie in
Thiiringen e. V., des Allgemeinen Arbeitgeberverbandes Thiiringen e. V. und des Arbeitgeberverbandes Nahrung
und Genuss Thiiringen e. V.: Zur Leistung: Motivation und Bereitschaft. Erfurt, August 2025.

e Annika Schalast, Dr. Enrico Schébel, Mandy Seidel:
Thiiringer Erfolgsgeschichten (14) von Mitgliedsunternehmen des Verbandes der Metall- und Elektro-Industrie in
Thiiringen e. V., des Allgemeinen Arbeitgeberverbandes Thiiringen e. V. und des Arbeitgeberverbandes Nahrung
und Genuss Thiringen e. V.: Zur Transformation. Erfurt, August 2024.

e Annika Schalast, Dr. Enrico Schébel:
Thiiringer Erfolgsgeschichten (13) von Mitgliedsunternehmen des Verbandes der Metall- und Elektro-Industrie in
Thiringen e. V., des Allgemeinen Arbeitgeberverbandes Thiiringen e. V. und des Arbeitgeberverbandes Nahrung
und Genuss Thiringen e. V.: Ausbildung. Erfurt, September 2023.

e Annika Schalast, Dr. Enrico Schébel:
Thiringer Erfolgsgeschichten (12) von Mitgliedsunternehmen des Verbandes der Metall- und Elektro-Industrie in
Thiiringen e. V., des Allgemeinen Arbeitgeberverbandes Thiiringen e. V. und des Arbeitgeberverbandes Nahrung
und Genuss Thiiringen e. V.: Unternehmerische Resilienz. Erfurt, September 2022.

e Annika Schalast:
Thiiringer Erfolgsgeschichten (11) von Mitgliedsunternehmen des Verbandes der Metall- und Elektro-Industrie in
Thiiringen e. V., des Allgemeinen Arbeitgeberverbandes Thiiringen e. V. und des Arbeitgeberverbandes Nahrung
und Genuss Thiringen e. V.: Nachhaltig leben und arbeiten. Erfurt, Oktober 2021.

e Annika Schalast:
Thiiringer Erfolgsgeschichten (10) von Mitgliedsunternehmen des Verbandes der Metall- und Elektro-Industrie in
Thiringen e. V., des Allgemeinen Arbeitgeberverbandes Thiiringen e. V. und des Arbeitgeberverbandes Nahrung
und Genuss Thiringen e. V.: Unternehmenskultur. Erfurt, Juli 2020.
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Mitwirkung an externen Publikationen

Gesamtmetall:

Gesamtverband der Arbeitgeberverbande der Metall- und Elektro-Industrie e. V. (Hrsg.): Die Metall- und
Elektro-Industrie in der Bundesrepublik Deutschland in Zahlen — Ausgabe 2025. Redaktion und Gestaltung:

IWT - Institut der Wirtschaft Thiiringens GmbH, 2025.

Katrin Schnell, Dr. Timo Bonengel:

Betriebliche Suchtpréavention in Thiiringen — Ergebnisse des Pilotprojekts und Ausblick 2022, Herausgeber:
Praventionszentrum der SiT - Suchthilfe in Thiringen GmbH. Erfurt, November 2022.

Dr. Enrico Schébel, Dr. Sarah Fluchs, Dr. Adriana Neligan:

"Circular Economy" — Die deutsche Industrie in der Kreislaufwirtschaft, in: ARGOS: Wirtschaftsmagazin fiir
Mitteldeutschland, ISSN: 0949 8648, 30. Jg., H. 11/2022, Dezember 2022.

Antje Schmerbauch, Frauke Félsche, Silke Noller:

Betriebliche Suchtpréavention in Thiiringen — Erhebung und Ausblick 2019/2020: Die vorliegende Broschiire ist ein
Ergebnis eines Gemeinschaftsprojektes der Landesgesundheitskonferenz in Thiiringen, hrsg. v. Préventionszentrum
der SiT - Suchthilfe in Thiringen GmbH, Erfurt, Dezember 2019.
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