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EXECUTIVE SUMMARY

Zukunftsfihigkeit braucht Fundament und Fithrung

These 1: Zukunftsfihigkeit ist keine Frage von Technologie
Die drei Top-Herausforderungen sind Digitalisierung, Kompetenzentwicklung, Kultur und Leadership. Erst ihr
Zusammenspiel entscheidet dartber, ob Organisationen Transformation tatsachlich gestalten konnen.

These 2: Zukunftsfihige Menschen allein machen noch keine zukunftsfihige Organisation
Nur 8% bewerten ihre Organisation als zukunftsfahig, aber 31% sich selbst. Individuelle Bereitschaft ist vorhanden,
was jedoch fehlt, sind Strukturen, Fihrung und Zusammenarbeit, um dieses Potenzial in organisationale Zukunfts-
fahigkeit Ubersetzen.

These 3: Das organisationale Fundament ist der Engpass der Zukunftsfihigkeit
Mitarbeitendenorientierung, Technologie und Zukunftsmut sind stark ausgepragt. Doch genau dort, wo Zukunft im
Alltag entsteht - in Strukturen, Zusammenarbeit und Zielorientierung - zeigen sich die groten Schwachen. Ohne
organisationale Infrastruktur verpufft vorhandenes Potenzial.

These 4: Future Skills sind erkannt, aber nicht strategisch integriert

Die Bedeutung von Future Skills wird zunehmend erkannt, ihre Integration bleibt jedoch fragmentiert. Nur 5%
der Organisationen haben Future Skills umfassend integriert. Haufig entstehen Programme und Pilotprojekte,
doch eine systematische Verankerung in Strategie, Fihrung und Organisation fehlt.

These 5: Zukunftsfihigkeit ist eine Fithrungsaufgabe

Future Skills werden haufig als reines HR-Thema behandelt. Doch Zukunftsfahigkeit entsteht erst dort, wo techno-
logische Transformation, Marktverstandnis und kulturelle Entwicklung zusammengefihrt werden. Diese Integration ist
nicht nur eine HR-Initiative, sie ist eine zentrale Aufgabe der Unternehmensfihrung.
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TOP-HERAUSFORDERUNGEN

Zukunftsfihigkeit braucht Mensch und Technologie

Worin liegen die grofiten Herausforderungen fiir die Zukunftsfihigkeit von Organisationen? Technologie alleine ist es nicht. Unsere Daten zeigen, dass Zu-
kunftsfihigkeit dort entsteht, wo Organisationen die Herausforderungen von Technologie, relevanten Kompetenzen, lernorientierter Kultur und wirksamer

Fithrung im Zusammenspiel angehen.

Digitalisierung & Technologieintegration Kompetenz- und Talententwicklung Unternehmenskultur, Purpose und Leadership
Flr 79 % der Unternehmen 61% benennen Kompetenz- 39% benennen Kultur,
sind Digitalisierung und und Talententwicklung als Haltung und Fihrung als
Technologieintegration die 79 % zentrale Herausforderung. 61% entscheidende Herausfor- 39 %
groBte Herausforderung fur ®o Ein deutlicher Hinweis derung fur ihre Zukunfts-
ihre Zukunftsfahigkeit. Sie : ° 0. darauf, dass der Auf- und fahigkeit. Aus gutem Grund:
stehen vor der Aufgabe, neue ° :’.:. . Ausbau des menschlichen = Flhrung, gemeinsame Ori-
Techn'ologien - insb_esondere :::. °. :'... Ifotenzials eine st.rategisohe EEEEEEEEEE entierung' unQ eine lernfahi-
KI - nicht nur einzufiihren, 000 020, Uberlebensfrage ist. Das ========== ge Organisation entscheiden
sondern sinnvoll in Prozesse, ° ...o..::o... ° macht Future Skills zu einem pEEEEEEEEE darUber, ob Veranderungen

.. o o . .

oo0 EEEEEEEEEN

Gesc.hafts.modell.e und. et ® strategischen Thema. EEEEEEEEEE umg.ese.tzt und Potenziale
Arbeitsweisen zu integrieren. tatsachlich genutzt werden.

Die Zukunft gehort Organisationen, die Technologie, Mensch und Organisationskultur verbinden

Die drei Herausforderungen sind im Zusammen- wicklung als zentrale Herausforderungen. Dass

hang zu sehen: Digitalisierung braucht die relevan- Technologie und menschliche Kompetenzen par-

ten menschlichen Kompetenzen und fuBt auf einer allel entwickelt werden mussen, hat demnach nur

passenden Kultur. Die eigentliche Herausforderung die Halfte der Befragten erkannt. Noch deutlicher

liegt demnach nicht in einzelnen Themen, sondern wird dies bei den Befragten, die alle drei Themen

in ihrem Zusammenspiel. 48 % der Unternehmen gemeinsam nennen: Technologie, Fahigkeiten und 48 %
nennen sowohl Digitalisierung und Technologie- Kultur. Lediglich 15% haben alle drei Themen als

Integration als auch Kompetenz- und Talentent- die Top-Herausforderungen fir sich identifiziert. 79 %

N=135. Die %-Angaben beziehen sich auf den Anteil der Befragten, der die jeweilige Herausforderung als Top 3-Herausforderung ausgewahlt hat.

© The Future Company Future Skills Radar Deutschland 2026 4



ZUKUNFTSFAHIGKEIT VON ORGANISATIONEN UND IHREN MITARBEITENDEN

Zukunftstihige Menschen machen noch keine zukunftsfihige Organisation

Die Ergebnisse offenbaren eine beunruhigende Liicke zwischen individueller und organisationaler Realitit: Wahrend sich viele Menschen personlich als zu-

kunftsfihig einschitzen, fillt die Bewertung der eigenen Organisation deutlich kritischer aus. Dies signalisiert einen strategischen Handlungsbedarf.

Individuelle
Zukunftsfihigkeit

Zukunftsfihigkeit
des HR-Bereichs

Zukunftsfihigkeit des

gesamten Unternehmens

31%

Nur knapp ein Drittel der Be-
fragten schatzt sich selbst

als zukunftsfahig ein. Das ist
bereits ein erndchternder Wert
- und dennoch der hochste
der drei Ebenen.

© The Future Company

6%

Nur 6% halten den eigenen
HR-Bereich fur zukunftsfahig.
Ein alarmierendes Signal: HR,
also die Funktion, die Transfor-
mation gestalten und Potenzi-
al entfalten soll, scheint selbst
noch nicht ausreichend auf

die Zukunft vorbereitet zu sein.

8%

Nur 8% bewerten ihre gesam-
te Organisation als zukunfts-
fahig. Im Umkehrschluss
sehen sich rund neun von
zehn Unternehmen nicht aus-
reichend in der Lage, die He-
rausforderungen von morgen
zu bewaltigen.

Zukunftsfahigkeit entsteht im System

Die Ergebnisse zeigen eine deutliche Diskrepanz zwi-
schen individueller und organisationaler Wahrnehmung
der Zukunftsfahigkeit. Individuen schatzen sich fast vier
Mal so zukunftsfahig ein wie ihre eigene Organisation.

Die Menschen in der Organisation haben sich auf den
Weg gemacht - die Organisation selbst jedoch nicht.
Zukunftsfahige Menschen allein machen noch keine zu-
kunftsfahige Organisation. Daran scheitern viele Trans-
formationen, denn: Die eigentliche Herausforderung
liegt nicht an den Menschen, sondern am System.

Was fehlt? Haltung, lernfahige Strukturen, Fihrung mit
Zukunftsverantwortung, Organisationskultur als Voraus-
setzung dafur, individuelle Potenziale fir die Organisation
wirksam zu machen.

Solange Zukunftsfahigkeit lediglich als individuelle Ei-

genschaft verstanden wird, bleibt diese Liicke bestehen
- und mit ihr das Risiko.

individuelle Zukunftsfahigkeit: N =135; organisationale Zukunftsfahigkeit: N =120.

Die %-Werte bezeichnen den Anteil der Personen bzw. Unternehmen, die die jeweilige Zukunftsfahigkeit mit 6 oder 7 (auf einer Skala von 1 bis 7) bewertet haben.

Future Skills Radar Deutschland 2026
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MODELL ZUR MESSUNG ORGANISATIONALER ZUKUNFTSFAHIGKEIT

Wir erfassen Zukunftstihigkeit in 16 Dimensionen mit 42 Future Skills (1/2)

Der Future Skills Navigator® ist ein umfassendes Modell zur Beschreibung
und Strukturierung von Future Skills. Auf dieser Grundlage wurden zwei
Messinstrumente zur Standortbestimmung entwickelt: das Future Skills Ba-

rometer fiir Individuen und das Future Skills Barometer fiir Organisationen.

Die individuelle Standortbestimmung erméglicht Aussagen iiber das Poten-
zial von Mitarbeitenden und Teams sowie tiber deren Entwicklungsméglich-
keiten. Die organisationale Standortbestimmung betrachtet die Zukunfts-
fahigkeit von Organisationen, indem die Rahmenbedingungen erfasst, die
erforderlich sind, damit individuelle Kompetenzen im Unternehmen wirk-
sam werden konnen. Sie liegt dieser Studie zugrunde.

Die Messung organisationaler Zukunftsfihigkeit erfolgt entlang von 16
Dimensionen in vier Bereichen: Wirkmacht, Weitblick, Leistungsfihigkeit
und Pioniergeist. In der vollstindigen Version des Instruments werden diese
16 Dimensionen tiber 42 Future Skills (vgl. Folgeseite) und insgesamt rund
160 Fragen erhoben. Die Beantwortung erfolgt durch verschiedene Mitglie-
der der Organisation. Fiir die vorliegende Studie kam eine Kurzversion zum
Einsatz. Dabei wurde jede Dimension mit einer Frage erfasst. Auf der fol-
genden Seite zeigen wir diese 16 Dimensionen und geben beispielhaft zwei
zugehorige Future Skills an. Die Befragten bewerteten sowohl die Zukunfts-
fahigkeit der Gesamtorganisation als auch die des HR-Bereichs getrennt. Zu-
satzlich schitzten sie die zukiinftige Relevanz der einzelnen Dimensionen ein.

Die Bewertung erfolgte jeweils auf einer Skala von 1 bis 5.

© The Future Company Future Skills Radar Deutschland 2026
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Zukunftsfahigkeit von 1 bis 100

Die auf den folgenden Seiten ausgewiesenen Scores basie-
ren auf Selbsteinschatzungen (flinfstufige Skala), normiert
auf eine Skala von 1 bis 100. Ein Wert von 100 entspricht
dem Maximum.

Werte unter 50 signalisieren kritischen Handlungsbedarf,
50-65 dringliche Entwicklungsfelder, Uber 65 relative Star-
ken. Zukunftsfahige Organisationen erreichen in den Kern-
bereichen 70 und mehr.



MODELL ZUR MESSUNG ORGANISATIONALER ZUKUNFTSFAHIGKEIT

Wir erfassen Zukunftstihigkeit in 16 Dimensionen mit 42 Future Skills (2/2)

Flhrungskrafte managen nicht nur, sondern inspirieren, leben Kultur vor und starken die Eigenverantwortung ihrer Teams.

Flhrun
w 9 enthaltene Future Skills: Authentizitdt, Empowerment, Inspiration
[3) Zusammenarbeit Teams und Abteilungen arbeiten vernetzt statt in Silos — mit Vertrauen, klaren Rollen und abgestimmten Verantwortlichkeiten.
g enthaltene Future Skills: Kommunikation & Konfliktmanagement, psychologische Sicherheit, Teamgeist
=< Potenzial Starken und Talente der Mitarbeitenden werden erkannt, gezielt eingesetzt und systematisch weiterentwickelt.
§ enthaltene Future Skills: Potenzialentfaltung, Selbstwirksamkeit
Antrieb Mitarbeitende erleben Sinn, Zugehdrigkeit und Handlungsspielraum - die Grundlage fur intrinsische Motivation.
enthaltene Future Skills: Identitét & Zugehdrigkeit, Motivation, Sinnstiftung
Svstemisches Denken Entscheidungen werden nicht isoliert getroffen, sondern mit Blick auf Wechselwirkungen und Gesamtauswirkungen.
y enthaltene Future Skills: Komplexitdtsmanagement, Multiperspektivitat, Systemverstandnis
0 Verantwortun Die Organisation handelt auch unter Druck werteorientiert und bezieht gesellschaftliche Verantwortung in Entscheidungen ein.
3 9 enthaltene Future Skills: verantwortliches Handeln, Werteorientierung
=
) Vision Eine klare, inspirierende Zukunftsvorstellung gibt Mitarbeitenden Orientierung und Antrieb fir zielgerichtetes Handeln.
; enthaltene Future Skills: Langzeit- & Wirkungsorientierung, Orientierungsfahigkeit
Zislorientierun Die Organisation setzt klare Prioritaten und verfolgt sie konsequent, ohne sich zu verzetteln oder getrieben zu reagieren.
9 enthaltene Future Skills: Alignment, Ergebnisorientierung, Fokus & Priorisierung
o5 Strukturen & Prozesse Strukturen und Ablaufe ermdglichen effektives Arbeiten, anstatt es zu verlangsamen oder zu blockieren.
e enthaltene Future Skills: Agilitét, Effektivitat, Umsetzungsstarke
(o))
_.ccu Technologie Neue Technologien werden aktiv beobachtet, bewertet und verantwortungsvoll in den Arbeitsalltag integriert.
Y= enthaltene Future Skills: Technologieintegration, Technologieoffenheit
72
g’ Mitarbeitende Mitarbeitende zahlen als ganze Personlichkeiten mit individuellen Bedurfnissen. Diese Haltung zeigt sich auch in schwierigen Zeiten.
3 enthaltene Future Skills: Menschenzentrierung, Arbeitsgestaltung
‘0 Kunde & Markt Die Organisation kennt die Bedarfe ihrer Kunden, richtet sich konsequent daran aus und erkennt Marktveranderungen frihzeitig.
— enthaltene Future Skills: Future Literacy & Trends, Kundenzentriertheit, Marktorientierung
Zukunftsmut Unsicherheit lahmt nicht, sondern die Organisation vermittelt Zuversicht und den Glauben, die Zukunft aktiv gestalten zu kénnen.
e enthaltene Future Skills: Eigeninitiative, Growth Mindset, Mut & Optimismus
7]
) Auch ohne vollstandige Informationslage bleibt die Organisation handlungsféhig: Sie probiert aus, statt abzuwarten.
o Nebelkompetenz
- enthaltene Future Skills: Experimentierfreude, Unsicherheitstoleranz
()
‘c Innovation Kreatives Denken und neue Ideen werden aktiv gefordert, Gewohntes wird regelmaBig hinterfragt.
.9 enthaltene Future Skills: kritisches Denken, Kreativitat, Musterbruch
o
Resilienz Krisen werden konstruktiv bewaltigt: Die Organisation erholt sich schnell und zieht Lerneffekte aus Riickschlagen.

enthaltene Future Skills: Anpassungsvermaégen, Loslasskompetenz, Regenerationsvermégen

© The Future Company
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ZUKUNFTSFAHIGKEIT IN DEUTSCHLAND - GESAMTE ORGANISATION

Das organisationale Fundament ist der Engpass der Zukunftsfahigkeit

Wirkmacht

Unsere Analyse der 16 Dimensionen des Future Skills Baro-
Weitblick meters zeigt ein differenziertes Bild von Zukunftsfihigkeit
tiber die vier Bereiche Wirkmacht, Weitblick, Pioniergeist
und Leistungsfihigkeit hinweg. Die Werte bezeichnen einen
Score von 0 bis 100. Mitarbeitende (79), Zukunftsmut (68)
und Technologie (67) sind am stirksten ausgeprigt. Die kriti-
schen Schwachstellen liegen im organisationalen Fundament,
auf dem die Zukunft aufbaut: Strukturen & Prozesse errei-
chen nur 45, den niedrigsten Wert. Zusammenarbeit liegt bei
50, Zielorientierung bei 51 und Potenzial bei 52.

Bunxen\la‘-’o\e‘l

Das Potenzial ist da, die Organisation bremst

Resilign,

Organisationen gelingt es nicht, die vorhandene Energie zu
bindeln und wirksam zu machen. Besonders dort, wo Zu-
kunft im Alltag entsteht - in Strukturen, Prozessen, gemein-

samen Zielen, Potenzial und kollaborativer Zusammenarbeit
- zeigen sich die groBten Schwachen.

Wie zuvor auf Seite 3 erlautert, liegt genau darin der Hebel

zwischen individueller und organisationaler Zukunftsfahig-
keit. Die vordringlichste Aufgabe fiir Organisationen liegt
also darin, ihr Fundament zukunftsfahig zu machen.
Kunge & fremut
. - . M un
Leistungsfahigkeit ke

Pioniergeist
© The Future Company

N=120. Die Werte beziehen sich auf das arithmetische Mittel je Dimension. Die Skala von 1 bis 5 wurde auf einen Score von 0 bis 100 umgerechnet.
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ZUKUNFTSFAHIGKEIT IN DEUTSCHLAND - HR-BEREICH

HR und Gesamtorganisation haben unterschiedliche Zukunftsprofile

HR-Bereich und Gesamtorganisation unterscheiden sich in ihrer Zukunftsfahigkeic. Der HR-Bereich liegt besonders bei Fiithrung (69),
Zusammenarbeit (60) und Potenzial (57) iiber den Werten der Gesamtorganisation. Die Organisation wird dagegen stirker bei Technologie (67),
Kunde & Markt (63) sowie Zukunftsmut (68) bewertet.

Zukunftsfahigkeit (1 - 100) gesa?mtta HR_' Zukunftsfihigkeit entsteht an der Schnittstelle
Organisation Bereich
Flhrung 63 69 Der Vergleich zwischen HR und Gesamtorganisation
Zusammenarbeit 50 60 offenbart ein bekanntes Muster vieler Transformationen:
Die kulturelle Seite der Zukunft wird oft im HR-Bereich
Potenzial 52 57 verortet, wahrend Technologie, Strategie und Marktfra-
AT 61 63 gen im operativen Geschaft liegen. Doch genau hier liegt

das Problem: Zukunftsfahigkeit entsteht nicht in einer
einzelnen Funktion. Sie entsteht dort, wo die Unterneh-
Verantwortung 63 65 mensfuhrung Kultur, Menschen, Technologie und Strate-
gie gemeinsam gestaltet.

Systemisches Denken 54 57

Vision 62 57
Zielorientierung 51 49
Strukturen & Prozesse 45 46
Technologie 67 55
Mitarbeitende 70 74
Kunde & Markt 63 54
Zukunftsmut 68 63
Nebelkompetenz 61 57
Innovation 56 53
Resilienz 61 58

N =120. Die Werte beziehen sich auf das arithmetische Mittel je Dimension. Die Skala von 1 bis 5 wurde auf einen Score von 0 bis 100 umgerechnet.
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ZUKUNFTSFAHIGKEIT IN DEUTSCHLAND - GESAMTE ORGANISATION VS. HR-BEREICH

Zukunftstihigkeit ist Fithrungsaufgabe

HR ist besonders stark dort, wo Zukunftsfihigkeit kulturell entsteht: in Fithrung, Zusammenarbeit und der Entwicklung von Potenzialen. Die Organisation
hingegen bringt ihre Stirken in technologischen, strategischen und marktorientierten Feldern ein. Genau diese Liicke ist strategisch entscheidend. HR begleitet

Transformation, aber gestaltet sie noch nicht.

gesamtes Unternehmen A  HR-Bereich

Technologie

|

é 12 _ Zukunft entsteht im C-Level, nicht in Silos

%]

8 Kunde & Markt

S Zukunftsfahigkeit ist keine reine HR-Initiative und kein bloBes Technologie-
g m 9 _ projekt. Sie entsteht an der Schnittstelle, wo technologische Transformation,
2 Marktverstandnis und kulturelle Entwicklung zusammengefihrt werden.

3 Zukunftsmut

<

?j m 5 _ Zukunftsfahigkeit ist eine Fihrungsaufgabe des gesamten Unternehmens

*g . und gehort damit ins C-Level. Dort entscheidet sich, ob Technologie, Human
@ Vision Intelligence und Organisation tatsachlich zusammmenwirken. Die zentrale

% m 5 Herausforderung besteht deshalb darin, beide Perspektiven systematisch zu

verbinden.
Zusammenarbeit

10

Uhrun

otenzial

— HR-Bereich besser—
ol o
i (Q

57

N=120. Die dargestellten Unterschiede in der Zukunftsfahigkeit von gesamter Organisation und HR-Organisation sind statistisch signifikant (p<0,05).
Die Gruppenvergleiche beruhen auf deskriptiven Analysen (Post-hoc); die Vergleiche dienen der Mustererkennung, nicht dem statistischen Nachweis von Unterschieden.
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ZUKUNFTSFAHIGKEIT IN DEUTSCHLAND - UNTERSCHIEDE ZWISCHEN BRANCHEN

Zukunftsfihigkeit ist auch eine Branchenfrage

Der Branchenvergleich zeigt teils erhebliche Abstinde und benennt, wo Aufholbedarf am dringendsten ist. In mehreren Dimensionen liegen zwischen der

stirksten und schwichsten Branche Unterschiede von tiber 30 Punkten. Besonders wissensintensive Dienstleistungen sowie der Finanzsektor erreichen hiufig

hohe Werte.
20 30 40 50 60 70 80 90
Flihru ng Offentlicher Sektor & Verwaltung @ ® Beratung, Recht & Dienstl.
Zusammenarbeit  Offentlicher Sektor & Verwaltung @ o gﬁ&itﬁg% \I/Qve/scshet niggg?ts tleistungen;
Potenzial Chemie, Pharma & Life Sciences @ ® Beratung, Recht & Dienstleistungen
Antrieb Automobil & Zulieferer ® ® Offentlicher Sektor & Verwaltung

Finanzdienstleistungen &
Versicherungen

Systemisches Denken  Offentlicher Sektor & Verwaltung  ®

oo - Beratung, Recht &
Verantwortung IT & Telekommunikation ® Dienst[e?stungen
Vision Automobil & Zulieferer @ ® Sonstige
Zielorientierung Offentlicher Sektor & Verwaltung @ LI I

(inkl. erneuerbare Energien)

Strukturen & Prozesse Bildung & Wissenschaft @

® Beratung, Recht & Dienstleistungen

Technologie Offentlicher Sektor & Verwaltung ® o g‘féﬁg‘gg%tﬁigé%&
Mitarbeitende Automobil & Zulieferer ® 0 g‘féﬁg‘é@%tlfﬁgg%&
Kunde & Markt Offentlicher Sektor & Verwaltung @ o @Q@%ﬂfgﬁgﬁ
Zukunftsmut Automobil & Zulieferer “\—;’gr";,rgﬁgfgﬁgeg
Nebelkompetenz Offentlicher Sektor & Verwaltung gg?)é#e%tﬁ%g;%&
Innovation Offentlicher Sektor & Verwaltung g%??éfe%tﬁ%;g%&
Resilienz Chemie, Pharma & Life Sciences Finanzdienstleistungen &

Versicherungen

Branchenkontext pragt Zukunftsfahigkeit

Zukunftsfahigkeit ist nicht nur eine organisati-
onsinterne Herausforderung, auch Branchen-
kontexte pragen ihre Entwicklung.

Der offentliche Sektor weist in acht von 16
Dimensionen den kleinsten Wert auf: etwa
nach innen bei Zielorientierung und Fuhrung
und nach auBen bei Marktorientierung und
Innovation. Automobil & Zulieferer folgt mit
schwachen Werten in Vision und Zukunfts-
mut - genau in den Dimensionen, die kultu-
relle Erneuerungsfahigkeit messen.

Auf der anderen Seite: Beratung, Recht &
Dienstleistungen flihren in zehn, die Finanz-
industrie in drei von 16 Dimensionen.

Das unterstreicht: Flr Zukunftsfahigkeit gibt
es keine Blaupause. Organisationen mussen
MaBnahmen fiir Future Skills auf ihre spezifi-
sche Ausgangssituation abstimmen.

Die Unterschiede in der Zukunftsfahigkeit zwischen den dargestellten Branchen sind mit Ausnahme der Dimension ,Flihrung* statistisch signifikant (p <0,05). Die Gruppenvergleiche beruhen auf deskriptiven Analysen (Post-hoc); die Vergleiche dienen der Mustererkennung,
nicht dem statistischen Nachweis von Unterschieden. Es wurden nur Branchen berticksichtigt, von denen mindestens 6 Unternehmen teilgenommen haben; dies entspricht einem Anteil von 86 % an der Stichprobe. N =120.
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ZUKUNFTSFAHIGKEIT IN DEUTSCHLAND - RELEVANZ IN ZUKUNFT

Unternehmen erkennen die Relevanz ihres Fundaments (1/3)

Welche Zukunftskompetenzen sind kiinftig entscheidend? Die befragten Organisationen erwarten, dass fast alle Dimensionen an Bedeutung gewinnen, einige
sogar deutlich. Den grofSten Anstieg der Relevanz erwarten sie bei Technologie, Zusammenarbeit und Fithrung. Gleichzeitig werden klassische kulturelle Fakto-
ren wie Antrieb, Verantwortung oder Mitarbeitende eher als stabil eingeschitzt. Das zeigt: Organisationen haben realisiert, dass die Arbeit am organisationalen
Fundament (siehe Seite 5) zentral wird.

3,00 3,25 3,5 3,75 4,00 4,25 4,5 5,00

Relevanz bleibt gleich Relevanz nimmt zu Relevanz nimmt stark zu

reiven [

Zusammenarbeit

porerciel |
e

System. Denken

T
vision [
Zislorientierung - [
Strukturen & Prozesse. [ —
Technologie |
Mitarbeitende _
Kunde & Markt | —
zukunftsmut. [
Nebetkompetenz [
I
- ]

Innovation
Interpretation der

Ergebnisse auf der
iibernéichsten Seite.

Resilienz

LIhrer Einschétzung nach: Wie entwickelt sich die Relevanz dieser 16 Felder fiir die Zukunftsféhigkeit Ihrer Organisation?” Skala von 1 bis 5. 1: stark abnehmen; 2: abnehmen; 3: gleich bleiben; 4: zunehmen; 5: stark zunehmen.
N=120
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ZUKUNFTSFAHIGKEIT IN DEUTSCHLAND - RELEVANZ IN ZUKUNFT

Unternehmen erkennen die Relevanz ihres Fundaments (2/3)

75

Status quo
Zukunftsfahigkeit

70

65

60

55

50

45

40
3,00
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Relevanz bleibt gleich

® Itarbeltende

Verantwortung ®

Antrieb e

3,25

Relevanz nimmt zu R. nimmt stark zu

zukunfts-

fahig

® Zukunftsmut
Technologie ®

® Kunde &l\/larkt ® Fihrung
® Vision o
Nebel- ® Resilienz -
K ' dringliche
ompetenz Entwicklungs-
® |[nnovation felder
Systemisches Denken e
® Potenzial
Zielorientierung e .
Zusammenarbeit ®
kritischer
e Strukturen & Prozesse Handlungs-
bedarf
3,50 3,75 4,00 4,25 4,50
Zukiinftige Relevanz
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ZUKUNFTSFAHIGKEIT IN DEUTSCHLAND - RELEVANZ IN ZUKUNET
Unternehmen erkennen die Relevanz ihres Fundaments (3/3)

Die Relevanz steigt, die Kompetenzen halten nicht Schritt

Die Relevanz von drei Dimensionen (S. 12) wird als
besonders stark zunehmend eingeschatzt: Techno-
logie (4,38), Zusammenarbeit (4,28) und Fihrung
(4,26). Wenn diese Dimensionen in Zukunft noch
wichtiger fur die Zukunftsfahigkeit von Organisa-
tionen sind, sollte auf die Starkung dieser Dimen-
sionen ein vermerktes Augenmerk gelegt werden.

Kombiniert man die Relevanz mit dem Status quo
(S.13), ergibt sich ein differenzierteres Bild: Beson-
ders zu beachten sind hierbei solche Dimensionen,
die derzeit schwach ausgepragt sind (zwischen 40
und 65) und zugleich eine zunehmende Relevanz
aufweisen (ab 4,00; rote Box auf S. 13).

Am deutlichsten wird das Spannungsfeld von Sta-
tus quo und Relevanz bei der Zusammenarbeit: Sie
liegt im Feld ,rechts unten® und vereint damit eine
hohe Relevanzsteigerung mit dem zweitniedrigs-
ten Status quo aller 16 untersuchten Dimensionen
(50). Die benachbarten kritischen und dringlichen
Dimensionen sind Strukturen & Prozesse (45), Fih-
rung (63) und Potenzial (52).

© The Future Company

Damit ricken genau jene Dimensionen in den
Fokus, die darliber entscheiden, ob Organisationen
Veranderung tatsachlich umsetzen konnen. Sie
bilden das organisationale Fundament, auf dem
Technologie, Innovation und Transformation Uber-
haupt erst wirksam werden.

Auffallig ist zugleich, dass klassische kulturelle Di-
mensionen wie Antrieb, Verantwortung, Vision oder
Mitarbeitende als relativ stabil eingeschatzt wer-
den. Sie bleiben wichtig, werden jedoch weniger
stark als wachsender Engpass wahrgenommen.

Die Herausforderung verschiebt sich damit: Nicht
Technologie, Mitarbeitende oder deren Motivation
stehen im Zentrum, sondern die Fahigkeit von
Organisationen, vorhandenes Potenzial wirksam
zu organisieren. Damit bestatigt sich ein zentra-
les Muster der Studie: Zukunftsfahigkeit entsteht
weder allein durch engagierte Mitarbeitende noch
durch technologische Investitionen. Entscheidend
ist das organisationale Fundament - dort, wo
Flhrung, Zusammenarbeit, Strukturen und Techno-
logie zusammenwirken.

Future Skills Radar Deutschland 2026

Die Ergebnisse sind ein Weckruf. Individu-
elle Bereitschaft ist vorhanden, aber Or-
ganisationen schaffen es noch nicht, dieses

Potenzial wirksam zu machen.

Solange Future Skills als reines HR-Thema
behandelt werden, bleibt Zukunfisfiahigkeit
eine Absichtserklirung. Sie gehort ins
C-Level — und sie braucht eine Strategie.

Vv’

Susanne Bliml
Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung
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FUTURE SKILLS-INTEGRATIONSGRAD

Future Skills sind angekommen, aber noch nicht umfassend verankert

Future Skills sind in vielen Organisationen angekommen, aber meist noch nicht systematisch integriert. Uber die Hilfte der Unternehmen gibt an, dass erste

Mafnahmen laufen, manches ist bereits teilweise in der Organisation verankert. Eine umfassende Integration bleibt selten. Nur ein kleiner Teil der Organisa-

tionen hat Future Skills bislang strategisch und strukturell verankert. Und ausgerechnet HR hinkt hinterher.

Gesamtes Unternehmen
a 30% 48% 4%

keine  vereinzelt erste MaBnahmen
Relev. diskutiert

teilweise integriert umfassend integriert

HR-Bereich

E 37% 43% 3%

keine  vereinzelt  erste MaBnahmen
Relev. diskutiert

teilweise integriert umfassend integriert

Unternehmensstrategie

34% 38% 11%

keine  vereinzelt  erste MaBnahmen teilweise integriert umfassend integriert
Relev. diskutiert

Learning & Development
H 36% 39% 1%

keine  vereinz. erste MaBnahmen
Relev. diskutiert

teilweise integriert umfassend integriert

Teilweise integriert ist nicht integriert

Nur 4 % der Organisationen haben Future Skills umfassend integriert, im
HR-Bereich sind es nur 3%. In der Unternehmensstrategie liegt der Anteil
mit 11% deutlich hoher. Das zeigt: Die strategische Bedeutung von Future
Skills wird erkannt, ihre Umsetzung bleibt jedoch begrenzt. Auch im Be-
reich Learning & Development liegt der Anteil umfassender Integration bei
11%. Doch selbst dort entfalten die Aktivitaten bislang kaum Wirkung fur
die Gesamtorganisation.

Viele Organisationen befinden sich in einem Spannungsfeld. Future Skills
werden diskutiert, Pilotprojekte entstehen, einzelne Initiativen laufen.
Doch ,teilweise integriert” bedeutet haufig: isolierte MaBnahmen im Alltag
statt Veranderungen im System. Die Verankerung in Strukturen, Prozessen,
Flhrung und Kultur bleibt aus.

Damit bestatigt sich ein zentrales Muster der Studie: Zukunftsfahigkeit
entsteht nicht durch einzelne Programmme, sondern durch organisationale
Integration. Sie entsteht dort, wo Future Skills konsequent in Strategie,
Organisation und Fuhrung verankert und Teil des Betriebssystems der Or-
ganisation werden. Das ist kein Umsetzungs-, sondern ein Priorisierungs-
problem. Solange Future Skills nicht als strategische Fiihrungsaufgabe
verstanden werden, bleibt ihr Beitrag zur Zukunftsfahigkeit begrenzt.

N=117, 118, 89 und 95. Die Differenz ergibt sich durch die Angabe ,Kann ich nicht beurteilen; die Fragen zu Unternehmensstrategie und Learning & Development waren freiwillig.

© The Future Company
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FUTURE SKILLS-HANDLUNGSFELDER

Future Skills Mafinahmen: Umsetzung ohne strategisches Fundament (1/2)

Die Mafinahmen zeigen ein klares Bild: Unternehmen setzen vor allem auf operative Initiativen. Leadership-Trainings, Lernplattformen oder Upskilling-
Programme werden bereits in vielen Organisationen umgesetzt, wihrend die strategische Verankerung fehlt: Strategische Mafinahmen wie eine systematische

Future-Skills-Strategie oder Standortbestimmung werden dagegen deutlich seltener realisiert.

Strategische Mafinahmen Operative Mafinahmen
Sensibilisierung und Einbindung des Top-Managements Integration in Learning Management System / Lernplattform
5% 22% 39% 34% 14% 18% 29% 39%
Entwicklung einer Future Skills-Strategie Upskilling von Fiihrungskriften / Leadership Trainings
20% 35% 30% 15% 3% 16% 41% 40%
Standortbestimmung & Benchmarking Upskilling von Mitarbeitenden und Teams
20% 27% 32% 21% 4% 24% 42% 29%

Maf3nahmen fiir Transformationsbegleitung und Kulturwandel

13% 21% 33% 32%

Pilotprojekte mit ausgewihlten Teams / Bereichen

19% 32% 29% 19%

Informations- und Kommunikationskampagne

nicht geplant . in Erwégung . sicher geplant . in Umsetzung 19% 32% 34% 15%

Interpretation der Ergebnisse auf der néichsten Seite. Integration von Future Skills ins Recruiting

20% 41% 28% 12%

N liegt zwischen 93 und 114. Die Differenz ergibt sich durch die Angabe ,Kann ich nicht beurteilen

(o]
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FUTURE SKILLS-HANDLUNGSFELDER

Future Skills Mafinahmen: Umsetzung ohne strategisches Fundament (2/2)

Training ersetzt keine Strategie

Upskilling von Fihrungskraften (40 % in Umsetzung, 41% sicher geplant) und
Mitarbeitenden (29 % in Umsetzung, 42 % sicher geplant) gehdren zu den am
weitesten fortgeschrittenen MaBnahmen. Die Integration von Future Skills ins
Recruiting - ein wirkungsvoller Hebel fir langfristigen Kompetenzaufbau - ist
mit 12 % aktiver Umsetzung der schwachste Wert. Die Future Skills-Strategie,
die all dem Richtung und Kohéarenz geben wirde, liegt bei nur 15 % aktiver
Umsetzung. 20 % haben sie noch nicht einmal geplant. Nur 21% fihren eine
systematische Standortbestimmung durch. 20 % haben auch dies nicht ge-
plant. Man schult, bevor man weiB3, wohin.

Das ist das operative Dilemma: EinzelmaBnahmen laufen, aber ohne stra-
tegischen Rahmen verpuffen sie. Gleichzeitig soll das Top-Management
sensibilisiert und starker eingebunden werden (34 % in Umsetzung, 39 %
sicher geplant). Doch ohne klare Strategie und Standortbestimmung fehlt
die Grundlage flr wirksame Steuerung. Was nicht gemessen und strategisch
verankert ist, lasst sich auch nicht gezielt entwickeln.

Das unterstreicht das Spannungsfeld von Seite 11: Organisationen investieren
zuerst in operative Trainings und Programme. Doch ohne strategische Orien-
tierung bleiben solche Initiativen fragmentiert und verlieren ihre Wirksamkeit.
Zukunftsfahigkeit entsteht dort, wo Future Skills strategisch priorisiert und
konsequent in Flihrung, Organisation und Personalentwicklung integriert
werden.

© The Future Company Future Skills Radar Deutschland 2026

Diese Studlie offenbart genau die blinden
Flecken deutscher Unternehmen, die wir in
unserer Arbeit seit Jahren beobachten: nicht
mangelnder Wille, nicht fehlende Ressour-
cen, sondern ein fehlendes gemeinsames
Verstindnis davon, was Zukunfisfihigkeit

konkret bedeutet und wie man sie entwi-

ckelt.

Wir sind iiberzeugt: In fiinf Jahren fiihren
nicht diejenigen Unternehmen, die heute
die beste Technologie haben. Sondern solche,
die heute anfangen, Mensch und Maschine
intelligent zu verbinden. Dafiir braucht es
mehr Future Skills in Strategie, Kultur und
Fiihrung.

Vv’

Dr. Arndt Pechstein und Dr. Martin Schwemmle
The Future Company
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UBER UNS

DGFP und The Future Company

Susanne Bliiml

Projektleitung HRM der Zukunft
DGFP
blueml@dgfp.de

Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung e. V. The Future Company

Die DGFP ist das Netzwerk fir HR-Entscheiderinnen und -Entscheider in
Deutschland. Seit Gber 70 Jahren verbindet sie Menschen, die Arbeit gestal-
ten - und schafft den Raum, in dem Personalfiihrung zur Zukunftsarbeit wird.
Mit rund 2.000 Mitgliedsunternehmen ist die DGFP die zentrale Plattform fur
strategisches HR: ein Ort des Austauschs, des Wissenstransfers und der ge-
meinsamen Orientierung in einer Zeit, in der Wandel zur Konstante geworden
ist.

HRM der Zukunft - die Zukunftsinitiative der DGFP

Was bedeutet es, HR in einer Welt zu flihren, die sich schneller verandert als
jede Strategie? Die Initiative HRM der Zukunft gibt darauf eine handlungs-
orientierte Antwort. Sie identifiziert die Trends, Technologien und Transforma-
tionsfelder, die HR morgen pragen werden - und macht sie heute zuganglich.
Geleitet von Susanne Bluml schlagt sie den Brickenschlag zwischen Zu-
kunftsforschung und HR-Praxis — mit konkreten Angeboten fur DGFP-Mitglie-
der und die HR-Community: von der Weiterbildung zur HR-Future Managerin
Uber unternehmensindividuelle Keynotes und Workshops bis hin zu Orientie-
rungswissen fur eine HR-Community, die nicht reagiert, sondern gestaltet.
Zukunftsfahigkeit als strategische Fuhrungsaufgabe - hier wird sie greifbar.
www.dgfp.de/hrm-der-zukunft

© The Future Company

Dr. Arndt Pechstein

Geschaftsfuhrer
The Future Company
arndt@thefuturecompany.eu

Dr. Martin Schwemmle

Geschaftsfuhrer
The Future Company
martin@thefuturecompany.eu

Dr. Arndt Pechstein, Neurowissenschaftler und Transformationsexperte, und
Dr. Martin Schwemmle, Wirtschaftswissenschaftler und Innovationsforscher,
forschen, schreiben, sprechen und beraten zu Future Skills und organisatio-
naler Zukunftsfahigkeit. Als Keynote Speaker und Griinder von The Future
Company begleiten sie Unternehmen bei der strategischen Entwicklung von
Future Skills - von der Standortbestimmung bis zur Umsetzung.

Ihr wissenschaftlich fundiertes Rahmenwerk, der Future Skills Navigator,
bildet die konzeptionelle Grundlage dieser Studie. Es ist als Buch erschienen
und wird von Organisationen, Schulen und Hochschulen im In- und Ausland
eingesetzt. Fur die praktische Anwendung haben sie u. a. das Future Skills
Barometer entwickelt - ein digitales Messinstrument zur Standortbestim-
mung von individueller und organisationaler Zukunftsfahigkeit. Ferner haben
sie innovative Lernformate fur Fihrungskrafte und Teams entwickelt, die auf
erfahrungsbasiertem Lernen beruhen.

Portfolio (PDF): www.thefuturecompany.eu/portfolio
Mehr zum Future Skills Navigator: www.futureskillsnavigator.eu

Future Skills Radar Deutschland 2026
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DATENGRUNDLAGE

120 Unternehmen haben am Future Skills Radar teilgenommen

Unternehmensgrofle (Mitarbeitende)

Branchen

<500 13% O
500 - 1.000 11% O
1.001 —5.000 29% O
5.001 — 10.000 16 % O
10.001 — 25.000 15% O
25.001 —200.000 11% O
>200.000 4% O

© The Future Company
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Automobil Bauwirt- Beratung, Bildung& Chemie, Energie&  Finanz- Gesund- Handel IT&Tele- Landwirt-  Offent-  Tourismus, Transport, Sonstige

& Zulieferer schaft & Recht & Wissen- Pharma Umwelt dienstleist.  heits- kommuni-  schaft & licher Gastro-  Logistik &
Immobi- Dienstleis-  schaft & Life & Versich.  wesen & kation Erndhrung  Sektor & nomie & Verkehr
lien tungen Sciences Soziales Verwal- Freizeit-

tung wirtschaft

Senioritit der Teilnehmenden
4

27 27
I - E—
Vorstand / Oberste Mittlere Untere Angestellte:r Sonstige
Geschaftsflihrung Flhrungsebene Flhrungsebene Flhrungsebene

Wenn von einem Unternehmen mehrere Personen teilgenommen haben, wurden deren Antworten fir alle unternehmensbezogenen Auswertungen aggregiert.
So wurde sichergestellt, dass jedes Unternehmen mit gleicher Gewichtung in die Analyse eingeflossen ist.
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Zukunftsfihigkeit ist Fithrungsaufgabe

© The Future Company

TAKE-OUTS

Empfehlungen fiir Fithrungskrifte und den HR-Bereich

HR wird vom Begleiter zum Gestalter

von Zukunftsfihigkeit

Future Skills zur Chefsache machen

Zukunftsfahigkeit entsteht dort, wo Technologie, Kultur und Stra-

tegie zusammengefuhrt werden. Die Fihrungsebene muss Future
Skills als strategisches Thema verantworten - mit klarer Strategie

und dedizierten Ressourcen (Zeit, Budget, Personal).

Eine Standortbestimmung durchfiihren

Ohne eine klare Analyse von Stéarken, Licken und Prioritaten der
Zukunftsfahigkeit fehlt die Grundlage fur gezielte MaBnahmen.
Diese systematische Standortbestimmung der organisationalen
Zukunftsfahigkeit ist Voraussetzung fir eine wirksame Strategie.

Eine Future-Skills-Strategie und Roadmap

entwickeln, inkl. messbarer Ziele und Meilensteine
Ohne strategischen Rahmen bleiben EinzelmaBnahmen wir-
kungslos. Die Fihrungsebene muss eine klare Future-Skills-
Strategie mit konkreten Zielen, Verantwortlichkeiten und Mei-
lensteinen erstellen, die Initiativen bindelt, Budgets zuweist,
Fortschritte und Wirkung misst.

Eine zukunftsfihige Kultur aufbauen

Strukturen und Strategien brauchen die richtige kulturelle Basis.
Die Flhrungsebene muss Rahmenbedingungen fir eine solche
Kultur schaffen, die Lernen, Experimentieren und Verantwortung
fUr die Zukunft ermoglicht.
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HR muss vom Nachziigler zum Vorreiter werden
HR kann Zukunftsfahigkeit nur dann im Unternehmen entwickeln,
wenn es sie selbst verkorpert. Dazu darf es Future Skills nicht nur
thematisieren, sondern muss sie messbar in Prozesse, Fihrung
und Kultur integrieren und so zum Benchmark fir die Organisa-
tion werden.

HR als Treiber fiir Future Skills, nicht als Dienstleister
HR muss als Impulsgeber fur organisationale Entwicklung wir-
ken und die strategische Bedeutung von Future Skills sichtbar
machen: durch klare Botschaften, Erfolgsgeschichten und die
Positionierung von Future Skills als strategisches Unternehmens-
thema.

Future Skills-Initiativen mit der Strategie verzahnen
Future-Skills-Initiativen entfalten Wirkung erst, wenn sie kon-
sequent mit der Unternehmensstrategie, Transformation und
Geschaftsmodell verbunden sind. HR sollte sicherstellen, dass
Kompetenzentwicklung direkt auf die strategischen Zukunftsfel-
der der Organisation einzahlt.

Future Skills im Recruiting verankern
Zukunftsfahigkeit beginnt bereits bei der Auswahl neuer Mit-
arbeitender. Recruiting sollte gezielt auf Future Skills ausgerichtet
werden - als zentralen Hebel fur langfristigen Kompetenzaufbau.
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Future SKkills

Der Begriff Future Skills Navigator, das dem Future Skills

Radar zugrunde liegende Konzept, seine einzelnen Dimensionen
sowie dieser Ergebnisbericht einschlieBlich aller Bestandteile,
Texte und Grafiken sind urheberrechtlich geschitzt.
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Mit der Zukunftsinitiative ,HRM der Zukunft® bietet die DGFP

HR-Zukunftsarbeit an, die zukiinftige Trends und Innovationen e D G F P The Future

kennt und diese fiir die HR-Community zur Verfligung stellt. Company




