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Management
Summary

Leistung wichtiges Thema in Unternehmen

Das Thema Leistung ist in ihrem Unternehmen sehr
wichtig oder wichtig, meinen zwei Drittel der Befragten.
Dabei bewerten Unternehmensleitende und Flhrungs-
krafte den Stellenwert von Leistung deutlich hoher als
Mitarbeitende. Trotzdem fordern nur 44 Prozent der
Unternehmen systematisch Leistung ein, und nicht

einmal jedes dritte Unternehmen férdert Leistung
gezielt. 34 Prozent der Studienteilnehmenden erwar-
ten, dass der Stellenwert von Leistung in den nachsten
drei bis finf Jahren gleich bleibt, 43 Prozent glauben,
das Thema werde wichtiger. Nur 13 Prozent gehen von
einem niedrigeren Stellenwert aus.

Leistungsbereitschaft etwas geringer als Leistungsfahigkeit

Uber die Leistungsbereitschaft (Wollen) in ihrem
Unternehmen sind die Studienteilnehmenden unter-
schiedlicher Ansicht: Ein Drittel sieht keine Verande-
rung, ein weiteres Drittel beobachtet eine niedrigere
Leistungsbereitschaft. Die Ubrigen rund 30 Prozent
nehmen eine steigende Leistungsbereitschaft wahr.
Mitarbeitende sehen haufig das Fihrungsverhalten
und die Unternehmenskultur als Griinde fur eine
veranderte Leistungsbereitschaft an. Fihrungskrafte
sind da anderer Ansicht: Eine gestiegene Leistungsbe-
reitschaft wird ihnen zufolge vor allem durch interne
strategische und systemische Veranderungen begriin-
det. Die Ursachen flr einen gesunkenen Leistungswil-
len verorten Befragte in hoheren Leitungspositionen
dagegen eher auf3erhalb des Unternehmens.

Ahnlich stellen sich die Einschatzungen mit Blick auf
die Leistungsfahigkeit (Kobnnen) dar: Ein Drittel der
Befragten meint, die Leistungsfahigkeit in inrem Unter-
nehmen sei in den vergangenen flnf Jahren gestiegen.
Ebenfalls ein Drittel sieht keine Veranderung. 27 Pro-
zent hingegen nehmen eine gesunkene Leistungsfa-
higkeit wahr und vermuten als Ursache daftr vor allem
FlUhrungsfehler (53 %). Aus der Gruppe der befragten
Unternehmensleitenden teilen diese Ansicht lediglich
drei von zehn Personen. Wie bei der Leistungsbereit-
schaft machen die Mitarbeitenden fir die gesunkene
Leistungsfahigkeit vor allem interne Griinde verant-
wortlich. Die Leitungsebene hingegen nennt deutlich
haufiger vorgelagerte Systemfaktoren wie Bildung oder
Gesundheit als Ursache.

Klare Verantwortlichkeiten und Freiraume férdern Leistung

Eine Unternehmenskultur mit klaren Verantwortlichkei-

ten (38 %) und einer gerechten Leistungsbewertung
(87 %) ist nach Einschatzung der Befragten das beste
Rezept, um Leistung zu fordern.

Auf der organisatorischen Ebene animieren vor allem

Freiraume in der Arbeitsgestaltung (39 %) und flexible

Arbeitsmodelle (38 %) dazu, mehr zu leisten.

Weniger als die Halfte der Unternehmen misst Leistung

Nur knapp 40 Prozent der Unternehmen messen die
Leistung ihrer Beschaftigten regelmasig. In ebenfalls
vier von zehn Organisationen ist dies zumindest teil-
weise der Fall. Je groBer ein Unternehmen, desto
haufiger findet eine Leistungsbewertung statt — meist
in Form von Mitarbeitergesprachen (73 %), deutlich
seltener kommen Zielvereinbarungssysteme zum
Einsatz (48 %).

Um Leistung zu belohnen, bevorzugen vier von zehn
Unternehmen eine Kombination aus materiellen und
immateriellen Anreizen. 25 Prozent setzen ausschlief3-
lich auf Lob und Anerkennung. In jedem flnften Unter-
nehmen gibt es eine materielle Belohnung — am hau-
figsten in Form von Leistungspramien oder Boni (58 %),
gefolgt von leistungsorientierten Verglutungsbestand-
teilen (33 %) sowie Sonderzahlungen (31%).

Gesellschaft nimmt Leistung ambivalent wahr

Laut den Befragten gilt Leistung in unserer Gesell-
schaft als legitime Grundlage flr Entlohnung (45 %).
Leistung wird eine hohe Identifikationsfunktion bei-
gemessen und Flei3 hat laut den Befragten einen
zentralen gesellschaftlichen Stellenwert (je 41%).

Viele sehen gleichzeitig auch negative Aspekte:

43 Prozent geben an, dass die Gesellschaft eine stan-
dige Leistungssteigerung (43 %) erwarte. Der starke
Fokus auf Leistung fihre zudem zu einem Uberma-
Bigen Leistungsdruck (42 %).

Um Leistung zu steigern, sind nach Einschatzung der
Interviewten vor allem monetéare Anreize wie etwa
steuerliche Entlastungen (51%) sowie ein leistungs-
orientiertes Bildungssystem (45 %) forderlich.

Als leistungshemmend gelten dagegen vor allem
Vetternwirtschaft (63 %) sowie ein (zu) starker Fokus
auf Freizeit und Work-Life-Balance (46 %).

Haufig genannte Ursachen flr ein Absinken der Leis-
tungsbereitschaft sind ein verandertes Leistungs-
verstandnis jingerer Generationen (58 %) und Fih-
rungsfehler (51%).




Studien-
steckbrief

Zum 15. Mal haben wir Unternehmensleitende, Fih-
rungskréafte und Mitarbeitende in Deutschland, Oster-
reich und der Schweiz zu einem aktuellen Schwer-
punktthema und zu zentralen Aspekten rund um
HR-Trends, Mitarbeiterbindung und -gewinnung
befragt. Mit unserem Schwerpunktthema ,Leistung*“
beziehen wir uns direkt auf die anhaltende Debatte in
Politik, Gesellschaft und Wirtschaft, die sich um das
Verstandnis dieses vielschichtigen Begriffs dreht.

Ralf Brimmer

Strategischer Berater und Coach fir HR-Themen,
ehemals Leiter Personal/Beschaftigungsmodelle
bei der Deutschen Bank

Sabine Koch

Abteilungsdirektorin Personalmanagement

und Bildungspolitik beim Deutschen Sparkassen-
und Giroverband

Christina Ramb
Mitglied der Hauptgeschaftsfiihrung der Bundesver-
einigung der Deutschen Arbeitgeberverbande (BDA)

Thomas Sattelberger

Experte fur Transformation, Innovation, Talent und
Diversity, ehemals Airlinevorstand von Lufthansa
und Personalvorstand von Continental und Telekom
sowie Mitglied des Bundestages

Methodik und Statistik

Insgesamt haben sich 907 Personen an der Onlineum-
frage zum HR-Report 2026 beteiligt, davon 61 Prozent
Manner und 39 Prozent Frauen. Nur finf Prozent von
ihnen sind unter 30 Jahre alt, Befragte ab 60 Jahren
und alter sind zu 13 Prozent vertreten. Das Gros stellen
die 30- bis 39-Jahrigen (24 %), die 40- bis 49-Jahrigen
(27 %) und die 50- bis 59-Jahrigen (30 %).

68 Prozent der Befragten kommen aus Deutschland,
15 Prozent aus Osterreich und 17 Prozent aus der
Schweiz. Unter ihnen sind zu 16 Prozent Vertreterinnen
und Vertreter von Unternehmensleitungen. 15 Prozent
sind FUhrungskrafte im HR-Bereich, 24 Prozent Mit-
arbeitende ohne Fuhrungsverantwortung. Die anteilig
grofBte Gruppe stellen Fihrungskrafte aus Fachab-
teilungen mit 45 Prozent.

Struktur der Befragten
Basis: n = 907 (alle Befragten)

Land

68% Deutschland
17% Schweiz
15% Osterreich

Sektor

56% Dienstleistung
25% |Industrie

18% Offentlicher Sektor

Unternehmensgrofie
48% Unter 500 Mitarbeitende
19% 500-999 Mitarbeitende

LRh* Mehr als die Halfte der Befragten (56 %) ist im Dienst-
Dr. Oliver Stettes leistungsbereich tatig, gefolgt vom Industriesektor mit
Leiter des Clusters Arbeitswelt und Tarifpolitik 25 Prozent und dem &ffentlichen Sektor mit 18 Prozent.
am Institut der deutschen Wirtschaft Kéln e. V.

17% 1.000-4.999 Mitarbeitende
5.000 und mehr Mitarbeitende

Position

45% Fihrungskraft Fachabteilung

249, Mitarbeitende ohne
o .
Flhrungsverantwortung

Fast die Halfte der teilnehmenden Unternehmen
beschéaftigt unter 500 Mitarbeitende (48 %). Zu etwa
gleichen Teilen sind Unternehmen mit 500 bis 999

Dr. Bernadette Tillmanns-Estorf

Der theoretisch-konzeptionelle Bezugsrahmen unserer  Direktorin Personal, Marketing und Kommunikation
16% Unternehmensleitung

Untersuchung stutzt sich auf das motivationstheoreti-
sche Modell von Jirgen Berthel (1992),'in dem das
Leistungsverhalten differenziert wird zwischen Wollen
(Leistungsbereitschaft), Kbnnen (Leistungsfahigkeit)
und Durfen (Rahmenbedingungen im Unternehmen).

Fur die Konzipierung des Fragebogens — sowohl
zum Schwerpunktthema als auch zu den HR-Trends -
und fUr die Kommentierung der empirischen Er-

der Evangelischen Bank, Generalbevollmachtigte,

Co-Founder und Partner der Beratung ,Familienbande”

Prof. Dr. Enzo Weber

Leiter des Forschungsbereichs ,Prognosen und
gesamtwirtschaftliche Analysen*am Institut fur
Arbeitsmarkt- und Berufsforschung IAB, Inhaber
des Lehrstuhls fir Empirische Wirtschaftsforschung
an der Universitat Regensburg

Mitarbeitenden (19 %), mit 1.000 bis 4.999 Mitarbeiten-
den (17 %) und mit 5.000 und mehr Mitarbeitenden
(16 %) vertreten.

=) ) C) )

FGhrungskraft HR-Bereich

Geschlecht
61% Mannlich
39% Weiblich

gebnisse haben wir dieses Jahr Expertinnen und Alter

Experten einbezogen. Hierflr konnten wir die folgen- Herbert Zahnen 5% Unter 30 Jahre

den Personen gewinnen: Geschéftsfuhrer bei Zahnen Technik GmbH 24% 30 bis 39 Jahre
a‘-t 27% 40 bis 49 Jahre
J 30% 50 bis 59 Jahre

1Berthel, J. (1992): Personal-Management. 3. durchges. 60 Jahre und lter

u. korr. Auflage. Stuttgart: Schaffer-Poeschel.
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Schwerpunkt:
Leistung

Was ist sinnvoll und notwendig, um Produktivitat,
Effektivitat und Effizienz zu steigern? Und wie kann der
Leistungsgedanke in Unternehmen und Gesellschaft
starker geférdert werden?

Unterschiedliches Verstandnis
vom Begriff ,Leistung”

Zunachst wollten wir wissen, wie ,Leistung®im Arbeits-
kontext definiert ist. 64 Prozent der Befragten verbinden
mit Leistung eine wiederkehrende und konsistente
Qualitat der Arbeit. 61 Prozent nennen die Erfillung der
Anforderungen an die jeweilige Tatigkeit und 60 Prozent
sagen, dass Leistung bedeute, gesetzte Ziele zu errei-
chen. Die Top-3-Nennungen zeigen: Der Leistungsbe-
griff orientiert sich stark an einem gesetzten Rahmen.

FUrimmerhin 39 Prozent der Befragten beginnt Leistung
erst dort, wo gegebene Anforderungen Ubertroffen
werden (,die Extrameile gehen). Dies ist den Unterneh-
mensleitenden mit 43 Prozent und den HR-FUhrungs-
kraften mit 48 Prozent ungleich wichtiger als den
FUhrungskraften aus Fachabteilungen (38 %) und den
Mitarbeitenden (32 %).

Betrachtet man die Ergebnisse nach Altersgruppen
getrennt, spiegeln sie nicht die weitverbreitete Mei-
nung von der weniger leistungsbereiten Jugend wider.
Starker als die anderen Altersgruppen definieren die
unter 30-Jahrigen Leistung Uber eine hohe Anpassung
an ein sich anderndes Arbeitsumfeld (57 %) und darU-
ber, dass die Anforderungen an die jeweilige Tatigkeit
erfullt werden (74 %).

Anforderungen an die Tatigkeit werden
Uberschritten (,Die Extrameile gehen®)

Wo beginnt fiir Sie persénlich ,Leistung” im Arbeitskontext?

Basis: n = 907 (alle Befragten), Mehrfachauswahl moglich

Qualitat der Arbeit ist
wiederkehrend/konsistent hoch

Anforderungen an die
Tatigkeit werden erfullt

Gesetzte Ziele
werden erreicht

Hohe Anpassungsfahigkeit an ein
sich &nderndes Arbeitsumfeld

Arbeitsergebnisse sind von einer
hohen Innovationsfahigkeit gepragt

61%
60%

64%

0% 20%

Y Leistung ist in einem Unternehmen

eng mit der Klarheit der Vision, Mission
und den Unternehmenswerten verknlpft.
Mitarbeitende sind eher bereit, Leistung zu
erbringen, wenn Sinn und Zweck des Han-
delns erkennbar und die Entscheidungen der
Flhrung nachvollziehbar sind. Dartuber hinaus
spielt Transparenz hinsichtlich des Machbaren
und Notwendigen eine zentrale Rolle. Per-
sbnliche Leistung entsteht zudem durch eine
konsequente Starkenorientierung, die rich-
tige Passung von Stellen und Aufgaben sowie
durch Abwechslung, die als zusétzlicher
Leistungstreiber wirken kann.

Herbert Zahnen - Zahnen Technik GmbH

40% 60 %

e

"I..,‘.

«

it

I.

Bedeutung von Leistung
in Unternehmen

Zwei Drittel der Befragten geben an, das Thema Leis-
tung sei in ihrem Unternehmen sehr wichtig oder
wichtig. Nur zwei Prozent bewerten es als nicht wichtig
oder Uberhaupt nicht wichtig.

Wahrend die Unternehmensleitenden (78 %), die HR-
FUhrungskrafte (78 %) sowie die Flihrungskrafte aus
Fachabteilungen (71%) dem Thema Leistung eine sehr
grof3e Bedeutung zumessen, gilt dies nur flr die Halfte
der befragten Mitarbeitenden (51%). Auch nach Sek-
toren zeigen sich Unterschiede. So betragt die Zustim-
mungsrate in der Industrie 72 Prozent und im Dienst-
leistungsbereich 68 Prozent, wahrend nur 56 Prozent
der Teilnehmenden aus dem &ffentlichen Dienst ange-
ben, Leistung sei in ihrer Organisation wichtig oder
sehr wichtig.

Aktuelle Wichtigkeit von Leistung in der eigenen Organisation
Basis: n = 907 (alle Befragten)

Sehr wichtig
Wichtig 38%
Eher wichtig

Eher nicht wichtig

Nicht wichtig

Uberhaupt nicht wichtig O%

0% 20% 40%
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Aktive Férderung von Leistung vs. Einforderung von Leistung in der eigenen Organisation

Basis: n = 907 (alle Befragten); fehlende Angabe an 100 %: weif3 nicht/keine Angabe

Ja, systematisch

28, (I N A\ A,

Ja, punktuell

47+ N N, /6%,

Nein, eher nicht

23 I N © -

Hl Forderung
Il Einforderung

60% 40% 20%

Leistung wird eingefordert,
aber nur selten aktiv gefordert

Trotz der hohen Bedeutung, die Unternehmen dem
Thema Leistung beimessen, gibt es nur selten gezielte
Maf3nahmen, um das Engagement der Beschéaftigten
zu erhohen: Von einer systematischen Leistungsforde-
rung scheinen die teilnehmenden Betriebe weit ent-
fernt zu sein — nur 28 Prozent der Befragten sehen im
eigenen Unternehmen entsprechende Bestrebungen.

Knapp die Halfte der Teilnehmenden (47 %) nimmt
lediglich eine punktuelle Férderung wahr und 23 Pro-
zent meinen, Leistung werde in ihnrem Unternehmen
eher nicht aktiv geférdert. Dabei unterscheiden sich
die Ansichten je nach der Position im Unternehmen.

0%

20% 40% 60 %

43 Prozent der Vertreterinnen und Vertreter aus der

Unternehmensleitung und 45 Prozent der HR-Flhrungs-

krafte geben an, Leistung systematisch zu férdern.

Die FUhrungskréafte aus Fachabteilungen und die Mit-

arbeitenden nehmen dies allerdings in ungleich geringe-

rem Ausmaf wahr (24 % bzw. 16 % Zustimmung). 42 Pro-
zent aus dieser Gruppe sagen, dass Leistung in ihrem
Unternehmen eher nicht gefordert werde.

Auch wenn Leistung offenbar nicht flachendeckend
gefordert wird, fordern 44 Prozent der teilnehmenden
Unternehmen Leistung systematisch ein. Bei 46 Prozent
ist dies punktuell der Fall, nur bei neun Prozent gibt es
kein aktives Einfordern. Zwischen Férdern und Fordern
besteht folglich eine signifikante Diskrepanz.

y I Der Begriff ,Leistung*” klingt heute fast altmodisch und wird mit Werten wie , Disziplin’,
,Punktlichkeit“ und &hnlichen verbunden. Dem gegenlber stehen heute ganz andere

Werte, wie Offenheit oder Freude. Leistung ist dennoch etwas, wonach viele streben, ohne
es ausdrucklich so zu benennen. Es geht darum, ein gutes Ergebnis zu erzielen — fir sich, far
das Unternehmen, den Kunden, die Zielgruppe. Deshalb bin ich gar nicht sicher, ob es not-
wendig ist, Leistung starker einzufordern. Wichtig scheint mir eher, die Leistungsbereitschaft
und die Motivation zu férdern und ergebnisorientierte Ziele zu setzen. Vielleicht brauchte
der Leistungsbegriff auch einfach nur ein besseres Image.

Sabine Koch - Deutscher Sparkassen- und Giroverband

10

Die gesellschaftliche Dimension

von Leistung

Die empirischen Ergebnisse zu diesem Fragenkomplex
zeigen: Knapp die Halfte der Teilnehmenden (45 %)
konstatiert, dass in unserer Gesellschaft Leistung als
legitime Grundlage fUr Entlohnung betrachtet wird.
41 Prozent schreiben Leistung eine hohe Identifikations-
funktion zu, ebenso viele betrachten Fleif3 als zentra-
len gesellschaftlichen Wert. Gleichzeitig nehmen die
Befragten eine hohe Erwartung an standige Leistungs-
steigerung (43 %) wahr, die zu einem Ubermasigen
Leistungsdruck fiihre und Uberlastung bis hin zum
Burnout zur Folge habe - ein Spiegel der Leistungs-
kultur (je 42 %).

Einschatzung zur aktuellen Leistungskultur

Basis: n = 907 (alle Befragten); Angabe: stimme voll und ganz zu

Grundhaltung zur Leistung

Wer viel leistet, erfahrt
gesellschaftliche Anerkennung.

Leistung wird starker betont
als Lebensqualitat.

Leistung ist nicht mehr das zentrale
Leitmotiv der Gesellschaft.

Das Bildungssystem vermittelt
Leistung als zentralen Wert.

Leistung und Chancen

Leistung gilt als legitime Grundlage
45% fUr Entlohnung.

345 Zugang zu guten Positionen hangt
% Uberwiegend von Leistung ab.

33 Es bestehen faire Chancen,
% durch Leistung aufzusteigen.

23, Der Zusammenhang zwischen Leistung
% und Anerkennung ist schwach ausgepragt.

29, Leistung ist weniger entscheidend
% als Herkunft und Netzwerke.

Z] Die Forderung nach Leistung wird héaufig
mit dem Begriff der Ausbeutung assoziiert.
Der Begriff ,Performance”tréagt hier eine nega-
tive Konnotation, insbesondere im Kontext von
Arbeitsverdichtung und psychischer Belastung.
Ralf Brummer - Berater und Coach fur HR-Themen

Leistung und Arbeitsethos

41 Viele Menschen identifizieren
° sich stark mit inrer Leistung.

410 Fleif3 ist ein zentraler
% gesellschaftlicher Wert.

39 Arbeit wird in der Gesellschaft primar
% als Mittel zur Leistung gesehen.

38 Disziplin ist ein zentraler
% gesellschaftlicher Wert.

36 Die Bedeutung von Arbeit nimmt
% im Verhltnis zu Freizeit ab.

34 Leistung wird als Voraussetzung fur
% gesellschaftliche Teilhabe gesehen.

Kritische Aspekte/Ambivalenz

43 In der Gesellschaft herrscht eine hohe
% Erwartung an standige Leistungssteigerung.

Viele erleben Leistungsdruck
42 als Ubermasig.

42 Uberlastung bis hin zum Burnout ist
% ein Spiegel der Leistungskultur.

HR-Report 2026 | 11
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Divergierende Positionen einzelner Teilgruppen

Faire Chancen, durch Leistung aufzusteigen,
sehen Befragte aus den Unternehmensleitungen
Dieser Aussage stimmen 43 Prozent der Unterneh- und HR-FUhrungskréfte in vergleichsweise hohem
mensleitenden und 39 Prozent der HR-FUhrungs- Maf3 (46 % bzw. 45 %). Eine Einschatzung, die nur
krafte zu, jedoch lediglich 29 Prozent der Filhrungs- 31 Prozent der Fihrungskrafte aus Fachabteilungen
krafte aus Fachabteilungen und 26 Prozent der und 21 Prozent der Mitarbeitenden teilen.
Mitarbeitenden.

,Menschen, die viel leisten, erfahren
gesellschaftliche Anerkennung.”

Sind Fleif3 und Disziplin
Auch die verschiedenen Generationen sind sich zentrale gesellschaftliche Werte?
uneins. Mit zunehmendem Alter scheint eine gewis-  Teilnehmende aus Industriebetrieben stimmen dem
se Ernlchterung einzutreten. So bestatigen 41 Pro- zu 51 Prozent (Fleif3) bzw. 45 Prozent (Disziplin) zu.
zent der unter 30-Jahrigen, dass Uberdurchschnitt- Zurlckhaltender au3ern sich Befragte aus Dienst-
leistungsunternehmen (39 % bzw. 37 %) sowie aus

dem o6ffentlichen Sektor (je 33 %).

liche Leistung gesellschaftlich anerkannt werde.
Von den 50- bis 59- sowie den Uber 60-Jahrigen
stimmen dem nur 28 Prozent zu.

Der Zugang zu guten Positionen hangt
liberwiegend von der Leistung ab.

Davon sind 37 Prozent der Vertreterinnen und Vertre-
ter aus den Unternehmensleitungen und 47 Prozent
der HR-FUhrungskrafte Uberzeugt - allerdings nur
32 Prozent der Fach-FUhrungskrafte und 28 Prozent
der Mitarbeitenden.

Y Deutschland kann als ein Land der Gleichmacherei und eines unterdurchschnittlich
ausgepréagten Performance-Denkens beschrieben werden. Das flhrt strukturell zum
Mittelmaf3 und unterminiert die Leistungsorientierung. Entwicklungen wie die , Einser-Inflation*

in Schulen pervertieren den Leistungsgrundsatz und auch Wettbewerbsformate wie die Bundes-
jugendspiele verlieren ihren Charakter, wenn selbst der Letztplatzierte eine Medaille erhalt.

Eine Ubersteigerte Toleranz gegentiber Schlechtleistung senkt das gesamte Anspruchsniveau.
Thomas Sattelberger - Experte und Mitglied des Bundestages

Uberlastung

Leistungsdruck

Vetternwirtschaft l

Besonders Fiihrungskrafte betonen
hohen Wert von Leistung

Die Einschatzungen der verschiedenen Befragten-
gruppen weichen bei dieser Fragestellung teilweise
deutlich voneinander ab. Zusammengefasst zeigt sich,
dass Unternehmensleitende und HR-Flhrungskrafte
Leistung deutlich starker als zentralen gesellschaft-
lichen und organisationalen Wert gewichten. Fir sie
ist Leistung die Grundlage fur Anerkennung, Aufstieg,
Zugang zu guten Positionen und Entlohnung.

FUhrungskrafte aus Fachabteilungen zeigen sich deut-
lich zurtckhaltender und kritischer bezlglich dieses
Bildes von Leistung. Die niedrigsten Zustimmungswerte
Uber nahezu alle Themenfelder rund um den gesell-
schaftlichen Wert von Leistung kommen von Mitarbei-
tenden ohne FUhrungsverantwortung — mit einer
Ausnahme: dem kritischen Aspekt der Uberlastung.

Aufstieg
Fairness

Anerkennung

Positive Wahrnehmung von Leistung
sinkt mit zunehmendem Alter

Frauen zeigen eine hdhere Sensibilitat fur standigen
Leistungsdruck sowie die Be- und Uberlastung in einer
Leistungsgesellschaft. Zudem nehmen sie deutlicher
wahr, dass sich viele Menschen Uber Leistung definie-
ren bzw. ausschlie3lich Lohnarbeit als Ausdruck von
Leistung gesehen wird. Altersbezogen lassen sich
keine klaren Muster erkennen. Am starksten stimmen
die unter 30-Jahrigen der Aussage zu, dass, wer viel
leistet, auch gesellschaftliche Anerkennung erfahrt.
Weniger als andere Altersgruppen sehen sie die kriti-
schen Aspekte einer Leistungskultur wie GUbermasigen
Leistungsdruck oder Uberlastung bis hin zum Burnout.
Insgesamt wird Leistung mit zunehmendem Alter
immer seltener positiv wahrgenommen.

Die Aussagen, die Leistung einen hohen gesellschaft-
lichen Wert zuschreiben, treffen bei Teilnehmenden
aus Industriebetrieben durchweg auf hdhere Zustim-
mung als bei Befragten aus Dienstleistungsunterneh-
men und insbesondere aus dem &ffentlichen Sektor.
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Leistungsbereitschaft -
das Wollen

Verschiedene Faktoren, wie politische Rahmenbedin-
gungen, aber auch kulturelle und gesellschaftliche
Normen, pragen uns als Individuen und kénnen in
positiver wie in negativer Weise Einfluss auf unsere
Leistung nehmen. Gemafs dem Modell des Wirtschafts-
wissenschaftlers Jlirgen Berthel? ist Leistungsbereit-
schaft (Wollen) determiniert durch Motive, Normen,
Valenzen sowie die Anstrengungs- und Konsequenz-
erwartung.

Geld als starker Leistungsanreiz

Das grofite Potenzial, um die Leistungsbereitschaft
zu steigern, sehen die Befragten in hohen monetaren
Anreizen (51%) sowie in einem leistungsorientierten
Bildungssystem (45 %). Ahnlich haufig genannt werden
gesellschaftliche Anerkennung (44 %) sowie kulturelle
Normen, die Leistung betonen (39 %).

Vetternwirtschaft bremst
Leistungsbereitschaft aus

Leistungshemmend hingegen sind nach Ansicht der
Teilnehmenden vor allem Vetternwirtschaft und Bezie-
hungen (53 %) sowie eine starke Fokussierung auf
Freizeit und Work-Life-Balance (46 %). Auch Berichte
Uber Erschépfung und Burnout (44 %) sowie unge-
rechte Startchancen (44 %) sorgen nach Ansicht von
vielen Befragten flr eine sinkende Leistungsbereit-
schaft in der Gesellschaft.

2 Berthel, J. (1992): Personal-Management. 3. durchges.
u. korr. Auflage. Stuttgart: Schaffer-Poeschel.
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Gesellschaftliche Bedingungen, die Leistungsbereitschaft férdern kénnen

Angabe: Top Box (sehr stark + stark); Basis: n = 907 (alle Befragten)

Hohe monetéare Anreize
(z.B. durch Steuerpolitik)

Ein leistungsorientiertes
Bildungssystem

Gesellschaftliche Anerkennung
(z.B. Auszeichnungen)

Kulturelle Normen, die
Leistung betonen

Wettbewerb
zwischen Individuen

51%
459,

0%

Gesellschaftliche Bedingungen, die Leistungsbereitschaft hemmen kénnen

Angabe: Top Box (sehr stark + stark); Basis: n = 907 (alle Befragten)

Vetternwirtschaft/
Beziehungen

Hohe gesellschaftliche Prioritat
auf Freizeit/Work-Life-Balance

Weit verbreitete Erschopfung/
Burnout-Berichte

Ungerechte
Startchancen

Steuerpolitik, die ein hohes Maf3
an Umverteilung beinhaltet

Normen der Ergebnisgleichheit (Ableh-
nung grof3er Leistungsunterschiede)

60 %

53%

0%

60 %

B

Zwar sind durchschnittliche Arbeitszeiten gesunken, aber
die Erwerbsquoten sind gestiegen. So weist insbesondere

die Generation Z eine hohe Erwerbsbeteiligung auf, die Arbeits-
zeitentwicklung unterscheidet sich nicht von der der Alteren, und
die Jobwechselquote entspricht dem Niveau der 1990er-Jahre.
Entgegen medialer Narrative kann daher von einem allgemeinen
Ruckgang der Leistungsorientierung keine Rede sein.

Prof. Dr. Enzo Weber - Institut fur Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung, Universitat Regensburg

Entwicklung der Leistungsbereitschaft
im Vergleich der letzten fiinf Jahre

Basis: n = 907 (alle Befragten), fehlende Angabe
an 100 %: weif3 nicht/keine Angabe

Leistungsbereitschaft ist ...
Hl gesunken

Il gleichgeblieben

Il gestiegen

Unterschiedliche Einschatzungen zu
veranderter Leistungsbereitschaft

Ganz unterschiedlich beurteilen die Befragten, wie
sich die Leistungsbereitschaft in ihren Unternehmen
wahrend der vergangenen funf Jahre entwickelt hat:
Nach Ansicht von 33 Prozent ist die Leistungsbereit-
schaft gesunken, fast genauso viele (29 %) sagen,

sie sei gestiegen. Ein knappes Drittel hat keine Veran-
derung beobachtet.
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Je nach Position im Unternehmen und nach Alter gehen
die Einschatzungen zu diesem Punkt weit auseinander.
So ist die Leistungsbereitschaft laut den Unternehmens-
leitenden tendenziell gleichgeblieben, die HR-FUhrungs-
krafte jedoch sehen eine deutliche Steigerung. Die Mit-
arbeitenden und die Fach-Flhrungskrafte hingegen
nehmen eher eine sinkende Leistungsbereitschaft wahr.
Dieser Meinung sind auch die Alteren unter den Be-
fragten, wahrend die unter 30-Jahrigen finden, die
Leistungsbereitschaft sei gestiegen.

Jenseits der einzelnen Teilgruppen zeigt sich ein inter-
essanter Zusammenhang: Unternehmen, die Leistung
aktiv systematisch fordern, berichten von einer hbheren
Leistungsbereitschaft (38 %). Von den Unternehmen,
die Leistung nicht fordern, verzeichnet dagegen jedes
zweite eine sinkende Leistungsbereitschaft. Eine punk-
tuelle Férderung von Leistung stabilisiert die Leistungs-
bereitschaft, zahlt aber nicht in so hohem Maf3e auf
eine Steigerung derselben ein (29 %).

Entwicklung der Leistungsbereitschaft im Vergleich
der letzten fiinf Jahre vs. Leistungsférderung

Basis: n = 907 (alle Befragten),
fehlende Angabe an 100 %: weif3 nicht/keine Angabe

Leistung wird ...

Entwicklung der Leistungsbereitschaft

im Vergleich der letzten fiinf Jahre

Basis: n = 907 (alle Befragten),
nicht dargestellt: ist gleichgeblieben

245, 25%
©

Geschaftsfuhrung

26%
O

FUhrungskrafte HR

28 38%
o) o

Flhrungskrafte Fachabt.

24+ 35%
O O

Mitarbeitende

systematisch gefordert

35%
38%
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punktuell geférdert

nicht gefordert

50%
23%

“l|.li;%

45+

Leistungsbereitschaft ist ...
o] gesunken
) gestiegen

Vielfaltige Griinde fiir gesunkene
Leistungsbereitschaft

Ein verandertes Leistungsverstandnis der jungeren
Generationen ist nach Ansicht von 58 Prozent der
Teilnehmenden die Ursache flr ein Absinken der
Leistungsbereitschaft im eigenen Unternehmen.

An zweiter Stelle folgen Flhrungsfehler (51%). 39 Pro-
zent konstatieren, dass sich der gesellschaftliche
Stellenwert von Leistung verringert habe, fast ebenso
viele sehen Defizite in der Unternehmenskultur als
Grund (38 %).

Z] Uberforderung - insbesondere im Kontext
der digitalen Transformation - ist einer

der gréBten Hemmfaktoren. Fehlende Klarheit
durch die FUhrung flhrt zu Verunsicherung bei
den Mitarbeitenden, ob sie die Erwartungen
erfullen — mit weitreichenden Folgen flr Motivation,
Selbstwertgefiuhl und Leistungsbereitschaft.
Herbert Zahnen - Zahnen Technik GmbH

Ursachen fiir eine gesunkene Leistungsbereitschaft in Unternehmen

Basis: n = 302 (Teilgruppe), Auswahl der flnf relevantesten Aspekte

Verandertes Leistungsverstandnis
nachfolgender Generationen

FUhrungsfehler

Verringerung des gesellschaftlichen
Stellenwerts von Leistung

Defizite in der
Unternehmenskultur

Allgemein schwierige
Unternehmenssituation

Wegfall bisheriger
Belohnungsmechanismen

Einfluss externer
krisenhafter Ereignisse

Einschrankung Personalentwicklung/
Karriereperspektiven

Mangelnde Passung der Arbeitsorga-
nisation zu individuellen Bedulrfnissen

Verringerung der Attraktivitat
der Arbeitsaufgabe

58%

Il gesunken
Il gleichgeblieben
Il gestiegen

Leistungsbereitschaft ist ...

0%

20% 40% 60 %
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Divergierende Positionen einzelner Teilgruppen

Fur 64 Prozent der Unternehmensleitenden ist das
veranderte Leistungsverstandnis nachfolgender
Generationen Grund flr eine gesunkene Leistungs-
bereitschaft im Unternehmen. HR-FlUhrungskrafte
teilen diese Einschatzung sogar zu 71 Prozent,
wohingegen nur 43 Prozent der Mitarbeitenden
ohne FUhrungsverantwortung derselben Ansicht
sind. Gleichzeitig sind sich die altere und die junge-
re Generation erstaunlich einig dartber, dass das
Leistungsverstandnis heute ein anderes ist als
friher: 63 Prozent der Uber 50-Jahrigen sehen
darin die Ursache flr gesunkene Leistungsbereit-
schaft und auch 57 Prozent der unter 30-Jahrigen
schatzen inre eigene Generation so ein. Das kann
als Selbstkritik gelesen werden, aber ebenso gut
als Ausdruck eines neuen Werteverstandnisses,
wonach Arbeit und Leistung nicht mehr Uber allem
stehen.

In Sachen Fihrungsfehler haben die Befragten je
nach Position naturgemaf unterschiedliche Ansich-
ten: Lediglich 28 Prozent der Unternehmensleiten-
den sehen Fuhrungsfehler als ursachlich fir geringe
Leistungsbereitschaft an. Immerhin 49 Prozent der
FUhrungskrafte aus Fachabteilungen fuhren diesen
Aspekt jedoch ins Feld, ebenso wie 57 Prozent der
HR-FUhrungskrafte. Der hdchste Zustimmungswert
findet sich bei den Mitarbeitenden mit 65 Prozent.

18

Auch viele Teilnehmende aus Grof3unternehmen mit
5.000 und mehr Beschéftigten sehen Flihrungsfeh-
ler als zentrale Ursache fur sinkende Leistungsbereit-
schaft (63 % Zustimmung im Vergleich zu Werten
zwischen 48 % und 51% in den Vergleichsgruppen).

Bei der Frage, ob sich der gesellschaftliche Stellen-
wert von Leistung verringert habe, differieren vor
allem die Ansichten der unterschiedlichen Alters-
gruppen: 50 Prozent der unter 30-Jahrigen halten
diesen Aspekt fur relevant, ebenso 47 Prozent der
Uber 60-Jahrigen. Auch je nach Position unterschei-
det sich die Wahrnehmung: Wahrend es fur zwei
Drittel (67 %) der Unternehmensleitenden einen
klaren Zusammenhang zwischen dem verringerten
Stellenwert von Leistung und der gesunkenen
Leistungsbereitschaft gibt, fallt das Urteil der HR-
FUhrungskrafte (46 %) und der Fihrungskrafte aus
Fachabteilungen (40 %) deutlich zurlckhaltender
aus. Von den befragten Mitarbeitenden teilen nur

21 Prozent diese Ansicht.

Dass Defizite in der Unternehmenskultur der Grund
fUr gesunkene Leistungsbereitschaft sein konnten,
glauben nur 25 Prozent der Geschéaftsleitenden -
aber 37 Prozent der HR-FUhrungskrafte, 40 Prozent
der Fach-Fuhrungskrafte und 41 Prozent der Mit-
arbeitenden.

=

Befragte mit unterschiedlichen Blickwinkeln

Die Daten verdeutlichen: Die Grinde fiir eine sinkende
Leistungsbereitschaft werden von den einzelnen Be-
fragtengruppen ganz unterschiedlich eingeschatzt.
Zum einen zeigt sich fast durchgéngig eine Diskrepanz
in den Einschatzungen je nach Position im Unterneh-
men. So suchen die héheren Fihrungsebenen die
Ursachen der gesunkenen Leistungsbereitschaft eher
auf3erhalb des Unternehmens, zum Beispiel bei Krisen,
gesellschaftlichen Trends oder einem veranderten
Generationenverstandnis.

Die Mitarbeitenden hingegen flhren viel haufiger inter-
ne Ursachen an, etwa die Unternehmens- und Fih-
rungskultur, den Wegfall von Belohnungsmechanismen
und Einschrankungen in Bezug auf Karriere und Per-
sonalentwicklung.

Gutes
Betriebsklima

Positive Unternehmens-
entwicklung

Forderliches
FUhrungsverhalten

Erhohung der Passung der Arbeitsorga-
nisation zu individuellen BedUrfnissen

Erh6hung der Attraktivitat
der Arbeitsaufgabe

Verandertes Leistungsverstandnis
nachfolgender Generationen

Einfluss positiver
externer Faktoren

Neue Belohnungs-
mechanismen

Ausweitung der Personalentwicklung/
Karriereperspektiven

Im Sektorenvergleich zeigt sich, dass die Vertreterinnen
und Vertreter der Industrie eher ,harte” wirtschaftliche
Faktoren als Ursachen sehen, wahrend im &ffentlichen
Sektor Aspekte betont werden, die mit Arbeitsinhalt und
Sinnhaftigkeit zusammenhangen.

Gutes Betriebsklima
sorgt fiir mehr Leistungswillen

Fur viele Teilnehmende liegt es am guten Betriebskli-
ma (43 %), einer positiven Unternehmensentwicklung
(41%) und férderlichem Flhrungsverhalten (38 %),
wenn Beschaftigte bereit sind, mehr zu leisten. Auffal-
lig: Wenn es um den positiven Einfluss auf die Leis-
tungsbereitschaft geht, kommt flr die Befragten ein
ganzes Bundel an Ursachen infrage, die alle &hnlich
hohe Zustimmungswerte aufweisen.

43%

41

38%

38%

Ursachen fiir eine gestiegene
Leistungsbereitschaft in

Unternehmen

Basis: n = 265 (Teilgruppe),
Auswahl der fUnf relevantesten Aspekte

0% 20%

40% 60 %
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Divergierende Positionen einzelner Teilgruppen

Ein gutes Betriebsklima ist gerade fur die GUber
60-Jahrigen kein entscheidender Faktor flr gestie-
gene Leistungsbereitschaft (lediglich 30 % Zustim-
mung). FUr sie haben die positive Unternehmensent-
wicklung, ein férderliches Fihrungsverhalten und der
Einfluss positiver externer Faktoren mehr Gewicht. In
kleineren Betrieben mit weniger als 500 Mitarbeiten-
den spielt das Betriebsklima als Grund flr eine hohe
Leistungsbereitschaft eine deutlich groBere Rolle als
fUr mittlere und groRe Unternehmen.

Bei dem Einfluss einer positiven Unternehmens-
entwicklung auf die Leistungsbereitschaft scheiden
sich die Ansichten der unterschiedlichen Alters-
gruppen. Fur die unter 30-Jahrigen und fur die Uber
60-Jahrigen ist es sehr bedeutend, wenn das Unter-
nehmen sich gut entwickelt (55 % bzw. 50 %). Die
mittleren Altersgruppen sind hier zurlckhaltender
mit Zustimmungswerten zwischen 37 und 40 Pro-

Unterschiedliche Bewertung
leistungssteigernder Faktoren

Zusammenfassend zeigt sich, dass Fihrungskrafte
andere Faktoren als leistungssteigernd betrachten als
Mitarbeitende. So betont die Leitungsebene vor allem
den positiven Einfluss strategischer und systemischer
Veranderungen. Mitarbeitende hingegen fihren
erhodhte Leistungsbereitschaft eher auf zwischen-
menschliche Qualitat, Kultur und Fihrungsverhalten
zuruck.

20

zent. Von den Unternehmensleitenden sieht Gber
die Halfte (57 %) eine positive Unternehmensent-
wicklung als Ursache flr gestiegene Leistungsbe-
reitschaft an. Die Ubrigen Gruppen teilen diese
Ansicht jedoch nur bedingt (40 % bzw. 39 % Zustim-
mung bei HR- und Fach-Flhrungskraften und
lediglich 33 % bei Mitarbeitenden ohne Personalver-
antwortung).

Fur weibliche Befragte ist ein férderliches Fiih-
rungsverhalten ungleich wichtiger (46 %) als flr ihre
mannlichen Kollegen (35 %). Die Antworten auf
diese Frage unterscheiden sich auf3erdem je nach
Position der Befragten. Nur ein Viertel der Unterneh-
mensleitenden geht davon aus, dass das Fihrungs-
verhalten die Leistungsbereitschaft steigere, vergli-
chen mit 36 Prozent der HR-Flhrungskrafte,

41 Prozent der FUhrungskrafte aus Fachabteilungen
und 45 Prozent der Mitarbeitenden.

Altersbezogen lasst sich konstatieren, dass junge
Mitarbeitende besonders auf Entwicklungschancen
und Zukunftssicherheit verweisen. Im Sektorenver-
gleich zeigt sich: Der Offentliche Sektor sieht gestiege-
ne Leistungsbereitschaft vor allem im Zusammenhang
mit Beziehungs- und Fihrungsaspekten, wahrend in
der Industrie vor allem die Arbeitsgestaltung betont
wird. In kleineren Unternehmen wird Leistungsbereit-
schaft eher von der Kultur getragen, in grof3en ver-
mehrt durch strukturelle Hebel wie Anreize und Fuh-
rungssysteme.

Personliche Leistungsbereitschaft

Basis: n = 907 (alle Befragten), Mehrfachauswahl
Meine Leistungs-

dadurch, dass ich meine Tatigkeit als sinnvoll empfinde.
— 48%
bereitschaft

entsteht ... durch die Identifizierung mit meiner Arbeit.

I 417 o
stark durch meine Erziehung gepragt.
Mein Leistungs-

gedankeist..—| NN 44 o:
meine Arbeit anerkannt wird.

I 4.2 %

sich daraus finanzielle Vorteile ergeben.
Meine Leistungs-

I 34 o
bereitschaft hangt __ |

davon ab, ob ... ich im Unternehmen sichtbar werde.

I 19 o

sich daraus Karrierechancen ergeben.

I 19 o

mein Team

I 34 %,

. . meine Fuhrungskraft
Meine Leistungs-

serersonattra | IS 31

beeinflusst durch ...

Vorbilder

I 19+

Kolleginnen und Kollegen
Der Vergleich mit ... wirkt

I 18
sich auf meine Leistungs- |

bereitschaft aus meinem sozialen Umfeld

I 13 o

0% 20% 40% 60 %
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Motivation und Leistungsbereitschaft entstehen nur dann, wenn Mitarbeitende sich mit
ihren Zielen identifizieren kbnnen und eine Wertschéatzung der erbrachten Beitrage erfolgt.

Dazu gehért auch, Leistungen sichtbar zu machen, diese zu feiern und Leistungstrager inner-
halb der Gruppe zu wrdigen, damit sie anderen Orientierung geben. Der Leistungsgedanke sollte

friih in der Sozialisation verankert werden.

Dr. Bernadette Tillmanns-Estorf - Evangelische Bank und Beratung ,,Familienbande®

Personliche Leistungsbereitschaft zwischen
Altersgruppen bei ausgewahlten Aussagen
Basis: n = 907 (alle Befragten)

60 %

40 %

20%

0%
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57%

44,
MN% 40,

Meine Leistungsbereitschaft
entsteht dadurch,
dass ich meine Tatigkeit
als sinnvoll empfinde.

56%

44,

35936%

Meine Leistungsbereitschaft
entsteht durch
die Identifizierung
mit meiner Arbeit.

47 %
4dg9,,
39%

Meine Leistungsbereitschaft
hangt davon ab,
ob meine Arbeit
anerkannt wird.

Personliche Leistungs-
bereitschaft der Befragten

Befragt nach ihrer personlichen Leistungsbereitschaft,
geben 48 Prozent der Befragten an, ihre Motivation
besonders aus einer als sinnvoll empfundenen Tatigkeit
zu ziehen. FUr 47 Prozent ist die Identifikation mit der
Arbeit, fUr 44 Prozent die Erziehung zentrale Quelle ihrer
Leistung. Anerkennung (42 %) und finanzielle Vorteile
(34 %) spielen ebenfalls eine signifikante Rolle.

Bezogen auf die einzelnen Befragtengruppen zeigen
sich die deutlichsten Unterschiede im Hinblick auf die

verschiedenen Alterskohorten.

41
37%
32%33%

Meine Leistungsbereitschaft
hangt davon ab,
ob sich daraus finanzielle
Vorteile ergeben.

27%  269%

3%

%

Meine Leistungsbereitschaft
hangt davon ab,
ob sich daraus
Karrierechancen ergeben.

So hat die als sinnvoll empfundene Tatigkeit bei Men-
schen ab 60 Jahren eine deutlich héhere Bedeutung
(59 %) als bei den jingeren Befragten (41% bei den unter
30-Jahrigen). Noch gravierender ist der Unterschied
zwischen den Generationen bei der Frage, ob sich die
Identifizierung mit der eigenen Arbeit auf die personli-
che Leistungsbereitschaft auswirkt. Mehr als der Halfte
(56 %) der Uber 50-Jahrigen ist es wichtig, sich mit der
eigenen Arbeit zu identifizieren, in der Altersgruppe
unter 40 Jahre legt darauf nur gut ein Drittel Wert (36 %).
Die empirischen Daten zeigen zudem: Die intrinsische
Motivation wird mit dem Alter bedeutsamer, wahrend
externe, status- oder karrierebezogene Faktoren
deutlich abnehmen.

27%

19%

155 @ L%

Der Vergleich mit
Kolleginnen und Kollegen

wirkt sich auf meine Leistungs-

bereitschaft aus.

Il Unter 30 Jahre

Il 30bis39 Jahre

Il 40 bis 49 Jahre
I 50 Jahre ++
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Leistungsfahigkeit -
das Kénnen

Laut Berthel® entwickelt sich Leistungsfahigkeit (Kon-
nen) durch die fachliche, methodische und soziale
Qualifikation. Im Kontext des HR-Reports haben wir
bei den Fragestellungen die Aspekte psychische und
physische Gesundheit erganzt.

Vor allem Jiingere sehen
gestiegene Leistungsfahigkeit

Von den Befragten nehmen 34 Prozent heute eine
hohere Leistungsfahigkeit im Unternehmen wahr als
vor finf Jahren, 34 Prozent sehen keine Veranderung,
27 Prozent eine gesunkene Leistungsfahigkeit. Die

Werte fallen damit etwas positiver aus als bei der Frage

nach der Leistungsbereitschaft (Wollen).

Entwicklung der Leistungsfahigkeit
im Vergleich der letzten fiinf Jahre

Basis: n = 907 (alle Befragten),
fehlende Angabe an 100 %: weif3 nicht/keine Angabe

Leistungsfahigkeit ist ...
Il gesunken

Bl gleichgeblieben
W gestiegen

3 Berthel, J. (1992): Personal-Management. 3. durchges.
u. korr. Auflage. Stuttgart: Schéaffer-Poeschel.
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"y Rollenverstandnisse und Familienmodelle

befinden sich im Wandel, was unmittelbaren
Einfluss auf Arbeitszeit- und Arbeitsortmodelle
hat. Der Wunsch, anders zu arbeiten, nimmt zu.

In der Folge verandern sich auch die Aushand-
lungsprozesse zwischen Arbeitgebern und Be-
schéftigten - sie erfolgen starker auf Augenhéhe
und unter verdnderten, oftmals individualisierteren
Rahmenbedingungen.

Prof. Dr. Enzo Weber - Institut flr Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung, Universitat Regensburg

Entwicklung der Leistungsfahigkeit im Vergleich
der letzten fiinf Jahre vs. Leistungsforderung

Basis: n = 907 (alle Befragten),
fehlende Angabe an 100 %: weif3 nicht/keine Angabe

Leistung wird ...

systematisch geférdert

punktuell geférdert

nicht gefordert

Vor allem die jungen Befragten bis 30 Jahre beobach-
ten eine gestiegene Leistungsfahigkeit im Unterneh-
men (51%). Dieser Wert sinkt mit zunehmendem Alter,
von den Uber 60-Jahrigen stimmt lediglich ein Viertel
ZU (26 %). Mit Blick auf die Unternehmensgrofe ist die
Einschatzung in Betrieben unter 500 Beschaftigten
am pessimistischsten: Hier sagen nur 27 Prozent, die
Leistungsfahigkeit habe zugenommen. Teilnehmende
aus Industriebetrieben berichten zu 42 Prozent von
einer gestiegenen Leistungsfahigkeit, wohingegen die
Aussagen in Dienstleistungsbetrieben (33 %) und im
offentlichen Sektor (24 %) zurlickhaltender ausfallen.

Leistungsfahigkeit ist ...
Il gesunken

Il gleichgeblieben
[ gestiegen

Auch bei der Leistungsfahigkeit zeigt sich: Unterneh-
men mit einer systematischen Leistungsférderung sind
hinsichtlich inrer Leistungsfahigkeit deutlich besser
aufgestellt als Unternehmen ohne Férdermaf3inahmen.
Ein Absinken der Leistungsfahigkeit sehen Firmen mit
systematischer Férderung nur zu 12 Prozent. Mit 47 Pro-
zent ist der Anteil fast viermal so hoch bei Unternehmen
ohne Forderung.
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Gesunkene Leistungsfahigkeit
hat verschiedene Ursachen

Wenn Beschaftigte nicht mehr in der Lage sind, ihre
volle Leistung abzurufen, liegt das nach Ansicht der
Befragten vor allem an FUhrungsfehlern (53 %). Mit
betrachtlichem Abstand folgen Defizite in der Unter-
nehmenskultur (37 %), Uberforderung (35 %) und
Verschlechterung der psychischen Gesundheit sowie
der beruflichen Bildung (je 34 %).

Ursachen fiir eine gesunkene Leistungsfahigkeit in Unternehmen

Basis: n = 243 (Teilgruppe), Auswahl der finf relevantesten Aspekte

FUhrungsfehler

Defizite in der
Unternehmenskultur

Uberforderung

Verschlechterung der psychischen
Gesundheit bei den Beschaftigten

Verschlechterung der
beruflichen Bildung

Verschlechterung der
schulischen Bildung

Wegfall bisheriger
Belohnungsmechanismen

Verschlechterung der physischen
Gesundheit bei den Beschaftigten

Mangelnde Passung der Arbeitsorga-
nisation zu individuellen BedUrfnissen

Unzureichende Vereinbarkeit
von Beruf und Privatleben

Einschrankung der
Personalentwicklungsaktivitaten

Unterforderung

53%

0%

26

60 %

Y Innerhalb der Organisation hemmen strukturelle Faktoren die Umsetzung einer
konsequenten Leistungskultur. Blirokratische Prozesse, gewachsene Routinen

und organisationsinterne Verkrustungen - vielfach Relikte der wirtschaftlich erfolgreichen
Jfetten Jahre” — wirken leistungshemmend und erschweren flexible, agile Arbeitsweisen.
Ralf Brimmer - Berater und Coach fir HR-Themen

Divergierende Positionen einzelner Teilgruppen

Nur ein knappes Drittel (31%) der Unternehmens-
leitenden erachtet Flihrungsfehler als Ursache fur
gesunkene Leistungsfahigkeit. Flihrungskrafte aus
Fachabteilungen sehen dies kritischer (54 %) und erst
recht die Mitarbeitenden - flr sie sind Fiihrungsfeh-
ler der Hauptgrund in dieser Kategorie (64 %).

Dass Defizite in der Unternehmenskultur die Leis-
tung beeintrachtigen, bestatigen nur 18 Prozent der
unter 30-Jahrigen. Die Werte in den Ubrigen Alters-
gruppen hingegen liegen zwischen 37 Prozent und
42 Prozent.

Gruppenspezifische Sichtweisen
weichen deutlich voneinander ab

Die Ursachen flr gesunkene Leistungsfahigkeit schat-
zen die Befragten je nach Position im Unternehmen
sehr unterschiedlich ein. Mitarbeitende und mittlere
FlUhrung sehen viel deutlicher einen Zusammenhang
zwischen internen Ursachen (FUhrung, Kultur, Belas-
tung, Belohnung) und gesunkener Leistungsfahigkeit
als Unternehmensleitende und HR-Flhrungskrafte. Die
Nahe zum operativen Alltag pragt hier eindeutig die
Wahrnehmung. Fur die Leitungsebene hingegen ist ein
Rdckgang der Leistungsfahigkeit eher die Folge von
vorgelagerten Systemfaktoren wie Bildung oder Ge-
sundheit.

Gravierend sind die Unterschiede zwischen den
Alterskohorten auch in puncto Uberforderung. Mehr
als die Halfte der unter 30-Jahrigen bejaht diesen
Zusammenhang. Doch mit zunehmendem Alter
sinken die Werte deutlich ab bis hin zu nur noch

27 Prozent bei den Uber 60-Jahrigen.

Eine Verschlechterung der psychischen Gesund-
heit bei den Beschaftigten vermuten 46 Prozent
der Unternehmensleitenden als Grund fur eine
geringere Leistungsfahigkeit. Bei den HR-Flihrungs-
kraften sind es dagegen nur 25 Prozent.

Unterschiedliche Einschatzungen
von jiingeren und alteren Befragten

Sehr auffallig ist auch ein generationenspezifisches
Muster: JUngere Beschéaftigte verknilipfen gesunkene
Leistungsfahigkeit mit Belastung, Gesundheit, Passung,
Personalentwicklung und Belohnung - also Faktoren,
die ihre unmittelbare Arbeits- und Lebenssituation
betreffen. Die alteren Generationen flhren die Proble-
me deutlich haufiger auf eine Verschlechterung des
Bildungsniveaus zurick. Im 6ffentlichen Sektor stehen
Arbeitsbelastung und organisatorische Passungsprob-
leme klar im Vordergrund. Industrie und Dienstleistung
sehen eher in kulturellen und strukturellen Defiziten
die Ursachen fur gesunkene Leistungsfahigkeit.
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Gutes Betriebsklima als Booster

fur Leistungsfahigkeit

Die Befragten, die eine gestiegene Leistungsfahigkeit
in inren Unternehmen erleben, sehen ein gutes Be-
triebsklima (44 %) als wichtigsten Treiber, gefolgt von
forderlichem FUhrungsverhalten (39 %). Auch eine gute
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben (35 %) sowie
eine positive Unternehmensentwicklung (33 %) spielen
fUr jeweils mehr als ein Drittel eine Rolle.

Wieder zeigt sich: Mitarbeitende sowie mittlere FUh-
rung bewerten die Ursachen, die Leistung steigern,
ganz anders als das Top-Management. So stufen
HR-FlUhrungskrafte den Effekt des Betriebsklimas am
schwachsten ein. Ahnliches gilt beim Blick auf das

Ursachen fiir eine gestiegene
Leistungsfahigkeit in Unternehmen

Basis: n = 308 (Teilgruppe),

Auswahl der fUnf relevantesten Aspekte

Gutes
Betriebsklima

Forderliches
FUhrungsverhalten

Gute Vereinbarkeit von
Beruf und Privatleben

Positive Unternehmens-
entwicklung

Erhdéhung der Passung der Arbeits-

organisation zu individuellen BedUrfnissen

28

Verbesserung der
beruflichen Bildung

Ausweitung der Personal-
entwicklungsaktivitaten

Hinzunahme neuer
Belohnungsmechanismen

Starkenorientierter/
passgenauer Personaleinsatz

Verbesserung der psychischen
Gesundheit der Beschaftigten

Verbesserung der physischen
Gesundheit der Beschaftigten

Verbesserung der
schulischen Bildung

0% 20%

Moglichkeiten zur Forderung

des Leistungsverhaltens -

das Durfen

Thema Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben: Hier
sehen die operativ Tatigen (Mitarbeitende und Fach-
FUhrungskrafte) einen deutlich héheren Einfluss als die
Vergleichsgruppen. Insgesamt bewerten Mitarbeiten-
de strukturelle Verbesserungen (Bildung, Personalent-
wicklung) weniger als Leistungshebel und betonen
stattdessen eher Themen wie Betriebsklima, Fihrung
und Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben. Im
offentlichen Sektor wird ein positiver Effekt auf die
Leistungsfahigkeit vor allem kulturellen und personen-
bezogenen Faktoren zugeschrieben. Teilnehmende
aus Industrie und Dienstleistungsbranche hingegen

halte und Arbeitsbedingungen.

nennen haufiger arbeitsprozessorientierte Grinde. Fur 38%
die jingeren Befragten sind Themen wie Gesundheit
und Vereinbarkeit eher ausschlaggebend als Betriebs-

. .. Schaffung
klima und FUhrung. klarer

Verantwortlichkeiten

44,
30%
39%
Vermeidung
unnotiger
Bilirokratie
25%

Gewahrleistung von Trans-
parenz bezuglich Belohnungs-
mechanismen fur Leistung

18%

Gleichbehandlung der
Beschaftigten unabhangig
von deren Leistung

40%

60 %

Um das Leistungsverhalten zu fordern, spielen die
Rahmenbedingungen aus Unternehmens- und Flh-
rungskultur, Arbeitsorganisation und Personalentwick-
lung ebenso eine entscheidende Rolle wie Aufgabenin-

Faktoren der Unternehmenskultur,
die das Leistungsverhalten férdern

37%

Sicherstellen
einer gerechten
Leistungsbewertung

29%

Fordern einer
offenen
Fehlerkultur

24+

Etablieren
von Leistung
als Wert

17%

Offentliche Wert-
schatzung besonderer
Leistungen

Gute Unternehmenskultur motiviert

Als starkste unternenmenskulturelle Hebel, die Leistung
foérdern, gelten den Teilnehmenden klare Verantwortlich-
keiten (38 %) und eine gerechte Leistungsbewertung

(87 %). Auch die Vermittlung von Sinnhaftigkeit (33 %) und

der Burokratieabbau (30 %) stehen weit oben auf der Liste.

Basis: n = 907 (alle Befragten), Auswahl der sechs relevantesten Aspekte

33%

Vermitteln der
Sinnhaftigkeit
einzelner Tatigkeiten

28%

Vermittlung einer
langfristigen
Zielperspektive

23%

Verhandeln von
Leistungskriterien
auf Augenhdhe

17%

Umsetzung
gesundheitsforderlicher
MaBnahmen

31%

Individuelle, passende
Vereinbarkeit von Beruf
und Privatleben

26%

Umsetzen einer offenen
und transparenten
Kommunikation

20%

Verdeutlichung des
Beitrags Einzelner zur
Zielerreichung

16 %

Schaffung eines
gleichberechtigten
Informationszugangs
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| 9 Die Férderung von Leistung sollte nicht mit Druck, sondern vielmehr

mit einer positiven Kultur einhergehen, die Gestaltungsspielraume

fur Mitarbeitende zulasst und in der den Mitarbeitenden Wertschatzung
entgegengebracht wird. Wenn die Kultur stimmig ist, wird Leistung freiwillig

und mit Begeisterung erbracht.

Sabine Koch - Deutscher Sparkassen- und Giroverband

Wertschatzung wirkt leistungssteigernd

Nach Ansicht der Befragten fordern Fihrungskrafte
Leistung vor allem durch Wertschatzung und Anerken-
nung (41%), Eigenverantwortung (38 %) sowie klare
Zielvorgaben (37 %). Auch eine Vertrauensbasis (36 %)
wird als wichtig angesehen.

Wiederum sind es eher Einzelaspekte, bei denen die
Meinungen der unterschiedlichen Befragtengruppen
auseinandergehen. So halten insbesondere Teilnehmen-
de aus dem 6&ffentlichen Sektor Wertschatzung und
Anerkennung fur férderlich (49 % im Vergleich zu 37 %
(Industrie) und 41% (Dienstleistung)). Mehr Eigenverant-
wortung halten die Mitarbeitenden (32 %) flr weniger
motivierend als die Befragten auf hoheren Hierarchie-
ebenen. Den HR-FUhrungskraften erscheint es am viel-
versprechendsten, die persdnliche Weiterentwicklung zu
férdern (41%). Dies ist auch der bedeutendste Punkt fir
die unter 30-Jahrigen (41%), flr die Uber 60-Jahrigen ist
dagegen die Weiterentwicklung weniger relevant (26 %).

Regelmafliges Feedback motiviert
vor allem Jiingere

Ebenfalls wichtiger als den Ubrigen Gruppen ist den
jungeren Befragten regelmafliiges Feedback (37 %,
verglichen mit gerade einmal 13 % bei den Gber 60-Jah-
rigen), sie legen aufBerdem Wert darauf, dass die Leis-
tungssituation in Mitarbeitergesprachen klar angespro-
chen wird (33 %). Teambuilding ist fur die junge
Altersgruppe kein wesentliches Thema (12 %), mit dem
sich Leistung fordern lie3e, fUr rund ein Drittel der alte-
ren Kolleginnen und Kollegen hingegen schon. Auch das
Formulieren erreichbarer Ziele scheint mit zunehmen-
dem Alter an Bedeutung zu gewinnen.
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Maf3inahmen, durch die Fiihrungskrafte das
Leistungsverhalten ihrer Mitarbeitenden fordern

Basis: n = 907 (alle Befragten),
Auswahl der fUnf relevantesten Aspekte

41 o Zeigen angemessener Wertschatzung
% und Anerkennung

38% Foérdern von Eigenverantwortung

37% Formulieren klarer Ziele

369, Schaffung einer Vertrauensbasis

30¢; Fordern der persénlichen Weiterentwicklung

309, Starken des Teamzusammenhalts

309 Formulieren erreichbarer Ziele

28° Ansprechbarkeit bei Fragen/
% Problemen in der Aufgabenerflullung

27% Einraumen von Handlungsspielrdumen

25% Wahrnehmung der Vorbildfunktion

24% Setzen klarer Prioritaten

23o Klares Ansprechen der Leistungssituation
% in Mitarbeitergesprachen

219, Gewahrleistung eines regelmaBigen Feedbacks

Maf3nahmen auf organisatorischer Ebene,
um das Leistungsverhalten zu verbessern

Basis: n = 907 (alle Befragten),
Auswahl der sechs relevantesten Aspekte

Gewahren von Freiraumen
39% in der Arbeitsgestaltung

Gewahren flexibler
38% Arbeitsmodelle

Definition eindeutiger Rollen
34% und Zustéandigkeiten

Forderung effizienter
32 % Kommunikationsstrukturen

Berlcksichtigung individueller
32% BedUrfnisse bei der Arbeitsplanung

Gestaltung von Arbeitsprozessen
31% ohne stérende Unterbrechungen

Sicherstellen von ausreichend
30% zeitlichen Ressourcen

Nutzung klarer Richtlinien
27% zur Zielerreichung

Ermoglichen bereichstber-
25% greifender Zusammenarbeit

Sicherstellen von ausreichend
23% finanziellen Ressourcen

21 % Etablieren standardisierter Ablaufe

20% Minimierung von Schnittstellen

Zielgerichteter Einsatz der
20% Digitalisierung zur Unterstltzung

Schaffung von Partizipations-
19% maglichkeiten fiir die Beschaftigten

Freiraume und flexible Arbeitsmodelle
entscheidend

Freiraume in der Arbeitsgestaltung (39 %) und flexible
Arbeitsmodelle (38 %) sind fir die Befragten die wich-
tigsten organisatorischen Faktoren, um das Leistungs-
verhalten zu verbessern.

Insbesondere die Teilnehmenden aus kleineren Unter-
nehmen (unter 500 Mitarbeitende) finden, dass eine
freie Arbeitsgestaltung leistungsfordernd wirkt (47 %).
Auch in Grof3unternehmen mit 5.000 und mehr Be-
schaftigten wird hierin ein grof3er Hebel gesehen

(40 %).

Die alteren Kohorten messen Freirdumen bei der
Arbeit deutlich mehr Bedeutung bei als die jungeren
(33 % Zustimmung bei den unter 30-Jahrigen gegen-
Uber 46 % bei den Gber 60-Jahrigen).

Durch ausreichende finanzielle Ressourcen zur Zieler-
fullung flhlen sich hingegen eher die Jungeren moti-
viert (31% Prozent Zustimmung bei den unter 30-Jah-
rigen), mit zunehmendem Alter verliert dieser Faktor an
Bedeutung und erhalt nur noch 17 Prozent Zustim-
mung bei den Uber 60-Jahrigen. Auch die Minimie-
rung von Schnittstellen erscheint den jingeren Teil-
nehmenden wichtiger als den alteren.

Partizipationsmdéglichkeiten halten 27 Prozent der
jingeren Befragten fur zielfUhrend, jedoch nur 14 Pro-
zent der Uber 60-Jahrigen.

Um Leistung zu erbringen, sind klare Rahmenbedingungen wichtig. Dazu
77 - . o : :
gehdren insbesondere eine prazise Beschreibung der Erwartungen an Leistung,

die Definition relevanter Messgréf3en sowie die Klarung, was unter Leistung im unter-
nehmerischen wie auch gesellschaftlichen Kontext verstanden wird. Damit Menschen
sich entfalten und Leistung erbringen kbnnen, bendtigen sie Rollenklarheit und

eine transparente Definition dessen, woflir sie Verantwortung tragen.

Dr. Bernadette Tillmanns-Estorf- Evangelische Bank und Beratung ,Familienbande*
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Personalentwicklung kann
gute Voraussetzungen schaffen

Die Personalentwicklung kann nach Ansicht der Be-
fragten zu besserer Leistung motivieren, indem sie die
fachliche Kompetenzentwicklung (34 %) unterstitzt
und leistungsgerechte Entwicklungschancen (31%)
schafft. Ebenso zentral sind Wissenstransfer, Transpa-
renz Uber Karrierewege und eine Kultur des lebenslan-
gen Lernens. Viele Werte liegen hier dicht beieinander,
sodass sich ein Zusammenspiel verschiedener Maf3-
nahmen als Erfolg versprechend erweisen durfte.

Maf3nahmen der Personalentwicklung

zur Entwicklung des Leistungsverhaltens

Basis: n = 907 (alle Befragten),
Auswahl der sechs relevantesten Aspekte

"y Eine gesunde Belegschaft bildet die Basis
fur langfristige Leistungsfahigkeit in einer
wettbewerbsorientierten Gesellschaft. Zentral ist
hierbei auch die Bereitschaft alterer Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer, langer zu arbeiten.
Viele fragen sich allerdings angesichts nahender
Ruhestandsoptionen, ob es sich lohnt, weiterhin
in ihre Kompetenzen zu investieren. Diese Hal-
tung erfordert aus Sicht der Unternehmen neue
Antworten im Umgang mit lebenslangem Lernen,
individueller Motivation und der Sinnstiftung

von Arbeit im héheren Erwerbsalter.

Dr. Oliver Stettes - Institut der deutschen
Wirtschaft Kéln e. V.
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Ausstattung der Mitarbeitenden mit
erforderlichen fachlichen Kompetenzen

25o Sicherstellen von ausreichend finanziellen
% Ressourcen fir die persdnliche Entwicklung

31%

Einraumen leistungsgerechter
Entwicklungschancen

25o Schaffung von Transparenz fur
% Entwicklungsmoglichkeiten

30%

Fordern des Wissenstransfers

24° Etablieren einer Kultur des
% lebenslangen Lernens

29%

Berilcksichtigung der Lebenssituation
bei der Karriereplanung

240 Schaffung von Transparenz
% fur Karrieremoglichkeiten

28%

Ausstattung der Mitarbeitenden mit
erforderlichen Uberfachlichen Kompetenzen

239, Forderung der Resilienz

27 %

Ausstattung der Mitarbeitenden mit
erforderlichen methodischen Kompetenzen

220 Schaffung eines innovations-
% fdrderlichen Arbeitsumfelds

27 %

Sicherstellen von ausreichend zeitlichen
Ressourcen flr die persénliche Entwicklung

170 Angebote zur kurzfristigen Anpassung
% der Kompetenzen bei Bedarf

27 %

Gewahrleistung von Lernmaoglichkeiten
am Arbeitsplatz
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Messung und Belohnung
von Leistung

Nur in gut jedem dritten Unternehmen (38 %) wird
Leistung gemessen. Weitere 40 Prozent der Befragten
geben an, in ihrem Betrieb sei dies zumindest teil-
weise der Fall. Am haufigsten erfolgt die Messung Uber
Mitarbeitergesprache (73 %) und - in deutlich gerin-
gerem Mafle - Uber Zielvereinbarungssysteme (48 %).

Leistungsmessung haufiger in Grofunternehmen

Die empirischen Ergebnisse belegen, dass eine Leis-
tungsmessung haufiger erfolgt, je gréf3er die Organi-
sation ist (45 % bei den beiden groften Unternehmens-
clustern gegenuber 31% bei den Unternehmen unter
500 Mitarbeitenden). Sektorenbezogen zeigt sich: In
den Industrieunternehmen wird zu 42 Prozent Leistung
gemessen oder bewertet, im Dienstleistungsbereich

zu 39 Prozent, im 6ffentlichen Sektor hingegen ledig-
lich zu 27 Prozent.

Mitarbeitergesprache
Zielvereinbarungssysteme
360-Grad-Feedback

KPIs

Continuous Feedback

Basis: n = 907 (alle Befragten),
fehlende Angabe an 100 %:
weif3 nicht/keine Angabe

Wie Leistung gemessen wird

Wird Leistung in lhrem Unternehmen
gemessen oder bewertet?

40%

Teilweise/
punktuell

73%

Rating-Systeme 13% Basis: n =705 (Teilgruppe),
. . o Mehrfachauswahl
OKRs (Uberprifung vordefinierter 12o
Objectives and Key Results) %o
Balanced Scorecard 10%
Produktivitats-Tracking 10%
0% 20% 40% 60% 80%
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Mitarbeitergesprachist
beliebtestes Messinstrument

In Industriebetrieben erfolgt die Leistungsmessung nur
zu zwei Dritteln Uber das Mitarbeitergesprach (66 %)
und damit seltener als im Dienstleistungsbereich (74 %)
und im offentlichen Sektor (79 %). Die Ubrigen zur
Auswahl gestellten Instrumente kommen in Industrie-
unternehmen und in Grof3unternehmen ab 5.000
Beschaftigten haufiger zum Einsatz als in den anderen
Unternehmenskategorien.

Leistung wird fast liberall belohnt

In der Mehrheit der Organisationen findet eine An-
erkennung von Leistung statt (84 %). Die meisten der
teilnehmenden Unternehmen setzen auf eine Kombi-
nation materieller und immaterieller Anreize (41%). Zu
den wichtigsten materiellen Belohnungsmechanismen
zahlen Leistungspramien oder Boni (58 %) und mit
einigem Abstand auch leistungsorientierte VergUtungs-
bestandteile (33 %) sowie Sonderzahlungen (31%).

Y Feedbackgesprache mussen wertschéatzend sein, gleichzeitig
aber auch offen, zielorientiert und sachlich gefihrt und

konsequent nachgehalten werden. Es braucht eine Arbeitskultur,
in der Leistungsorientierung geférdert und anerkannt wird.
Christina Ramb - Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande

Belohnung von Leistung
Basis: n = 907 (alle Befragten)

Il Ausschliefllich immateriell, z. B. durch Lob und Anerkennung

Il Ausschliefllich materiell, z. B. durch leistungsorientierte Vergutungsbestandteile

Il Sowohl immateriell als auch materiell
Il Gar nicht
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Belohnung von Leistung nach Sektoren

Basis: n = 907 (alle Befragten)

Industrie

Hl Ausschliellich immateriell, z. B. durch Lob und Anerkennung

Il Ausschlie3lich materiell, z.B. durch leistungsorientierte VerglUtungsbestandteile
Il Sowohl immateriell als auch materiell

Il Gar nicht

Dienstleistung

Offentlicher Sektor

Industrie setzt starker auf Anerkennung

Am starksten setzen Industrieunternehmen auf mate-
rielle oder immaterielle Anerkennung von Leistung
(87 %). Im offentlichen Sektor berichten dagegen

20 Prozent der Befragten, dass Leistung in keiner
Weise zusatzlich honoriert wird.

Und noch ein Unterschied zeigt sich zwischen &ffent-
licher Hand und Privatwirtschaft: Anerkennung findet
im 6ffentlichen Sektor haufiger als in den anderen
Sektoren rein immateriell statt, seltener materiell.

Auch nach Position differieren die Aussagen. Mehr als
ein Viertel (27 %) der Mitarbeitenden hat den Eindruck,
Leistung werde in ihren Unternehmen gar nicht be-
lohnt - verglichen mit nur acht Prozent der Unterneh-
mensleitenden sowie sieben Prozent der HR-Fuh-
rungskrafte.

I Leistungsgerechte Entlohnung
beeinflusst maf3geblich die Wahr-

nehmung von Leistung und ist ein ele-
mentarer Motivationsfaktor. Es muss sich
lohnen, Leistung zu erbringen.

Christina Ramb - Bundesvereinigung

der Deutschen Arbeitgeberverbande
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Leistungspramien und Boni am beliebtesten

Bei den materiellen Belohnungen dominieren monetére
vor Sachleistungen. Leistungspramien bzw. Boni kom-
men haufiger zum Einsatz, je gréfer ein Unternehmen
ist. Deutliche Unterschiede zeigen sich in Bezug auf

leistungsorientierte Vergltungsbestandteile: 45 Pro-
zent der Befragten aus Gro3unternehmen (5.000 und
mehr Beschaftigte) erhalten sie, jedoch nur 28 Prozent
aus kleineren Betrieben (unter 500 Beschaftigte). Kleine
Betriebe setzen dagegen eher auf Belohnungsmecha-
nismen wie zusatzliche Urlaubstage oder Gutscheine.

Leistungsorientierte Vergiitungsbestandteile

Basis: n = 555 (Teilgruppe), Mehrfachauswahl

36

Leistungspramien/Boni

Leistungsorientierte
Vergutungsbestandteile

Sonderzahlungen
(z.B.13. Monatsgehalt)

Provisionen

Dienstfahrzeug

Zusatzliche Urlaubstage

Weiterbildungsbudget

Gewinnbeteiligungen

Gutscheine

Technische Gerate

Mitarbeiteraktien

Zusatzversicherungen

Unterstltzung bei der
weiteren Karriereplanung

Vorteile in Bezug auf die
betriebliche Altersvorsorge

Pramienartikel

Akkord-/Stlcklohn

0%

16%
15%
15%

58%

"y Ich spreche mich gegen kollektive Erfolgsbeteiligungs-
modelle aus, sofern diese hoher ausfallen als individuelle
Beteiligungen. Die ,Glorifizierung des Teamgedankens* wird
zum Problem, weil sie den Leistungsanspruch unterlauft. Statt-
dessen braucht es ein differenziertes Performance Manage-
ment, in dem individuelle Leistung sichtbar und bewertbar wird.
Thomas Sattelberger-Experte und Mitglied des Bundestages

20%

40 % 60 %

Zukunftiger Stellenwert
von Leistung

Mit Blick auf die kommenden Jahre geht ein Drittel
(34 %) der Befragten davon aus, dass der Stellenwert
von Leistung gleich bleibt, 43 % erwarten, dass Leis-
tung wichtiger wird.

Mit einer steigenden Bedeutung rechnen insbesonde-
re die Teilnehmenden aus mittelgrofen Unternehmen
(500 - 999 Beschaftigte: 51% sowie 1.000 - 4.999
Beschaftigte: 53 %).

In Industrieunternehmen glaubt man eher an einen
wachsenden Stellenwert von Leistung (51%) als im
Dienstleistungsbereich (42 %) und im &ffentlichen
Sektor (36 %).

Stellenwert von Leistung
in den nachsten drei bis flinf Jahren
Basis: n = 907 (alle Befragten)

&
.

Kann ich nicht ;?& G
einschatzen 10% -

Uber die Halfte der HR-Fiihrungskréfte (56 %) ist der
Ansicht, dass Leistung klnftig mehr zahlen werde, die
anderen Hierarchiegruppen sind skeptischer (Unter-
nehmensleitung und Fach-FlUhrungskrafte: je 43 %,
Mitarbeitende: 34 %).

Mit zunehmendem Alter sinkt die Uberzeugung, Leis-
tung werde in drei bis funf Jahren einen hdheren
Stellenwert im Unternehmen haben als heute.

o Der Stellenwert
- 43% ist hoher als heute

P 2

, 34 Der Stellenwert
e %  bleibt gleich

Der Stellenwert ist
niedriger als heute

L 13,
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Themen der

Langzeitbetrachtung

Auch in diesem Jahr haben wir die Befragten zu den
zentralen HR-Trends sowie den Themen Mitarbeiter-
gewinnung und -bindung befragt.

Top 3
HR-Trends

Die Auswahl der zentralen HR-Trends, aus denen die Befragten ihre
,Top 3“auswahlen, hat sich leicht verandert. Auf Basis unserer Exper-
teninterviews haben wir bei einigen Trends das Wording angepasst,

andere heraus- und neue hinzugenommen.

Mitarbeiterbindung bleibt wichtigstes Thema

Auch wenn sich die Themenauswahl im HR-Report 2026 leicht veran-
dert hat, ist das Top-Thema das gleiche wie seit vielen Jahren: Mit-
arbeiterbindung bleibt mit einem Zustimmungswert von 55 Prozent
der mit Abstand wichtigste Trend flUr die Befragten.

Es folgen die Gewinnung neuer Mitarbeitender (34 %), die flexible
Gestaltung der Arbeitsorganisation sowie als neu formuliertes Thema
auf Rang vier die Starkung der Unternehmenskultur (28 %). Danach
folgen die Forderung der Beschéftigungsfahigkeit (26 %) sowie die
Anpassung der Flihrung an die Herausforderungen der Zeit (26 %).

Starkung der Unternehmenskultur wird wichtiger
Die Forderung der Beschaftigungsfahigkeit wurde von Platz vier
verdrangt durch das neu formulierte Handlungsfeld zur Unterneh-

menskultur (aus ,Unternehmenskultur weiterentwickeln“ wurde ,Die
Unternehmenskultur starken®).
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8%

Qv

14+

Personal/Stellen abbauen

Kl zielgerichtet einsetzen

New Work (weiter) umsetzen

Talent Management ausbauen

Mitarbeitende auf die digitale
Transformation vorbereiten

Mit dem Spannungsfeld
zwischen Stellenabbau und
Fachkraftemangel umgehen

Altere Mitarbeitende im
Unternehmen halten

Beschaftigungsfahigkeit
der Mitarbeitenden fordern

Fdhrung an die Herausfor-
derungen der Zeit anpassen

Unternehmenskultur starken
Arbeitsorganisation

flexibel gestalten

Neue Mitarbeitende gewinnen

Mitarbeitende binden

Neu gefasst wurde auch das Handlungsfeld ,Fihrung®. Das frihere
,Fuhrung im Unternehmen ausbauen® hatte nach seinem Héhenflug
in den Anfangsjahren des HR-Reports immer weiter an Bedeutung
eingebuft.

Die Begrifflichkeit wurde daher angepasst in ,Fihrung an die Heraus-
forderungen der Zeit anpassen® — ein Thema, das die Befragten als
ebenso wichtig erachten wie die Férderung der Beschaftigungsfahig-
keit. Auch die Konkretisierung des urspriinglichen Trend-Themas
,Demografische Entwicklung steuern® hin zu ,Altere Mitarbeitende im
Unternehmen halten® trifft den Zeitgeist und erhalt nahezu ein Viertel
der Nennungen.

Mitarbeiterbindung in Klein- wie Grof3betrieben wesentlich

Mitarbeiterbindung ist vor allem fur Unternehmen unter 500 Beschéaf-
tigten das zentrale Thema (61%), doch auch in den gréf3eren und
groBBen Unternehmen liegen die Zustimmungswerte bei rund 50 Pro-
zent. Die Gewinnung von neuen Mitarbeitenden steht flr Unterneh-
men mit 1.000 bis 4.999 Beschaftigten deutlicher im Blickpunkt

(46 %) als fur die Vergleichsgruppen.

Im Gegenzug sieht nur ein Flnftel der Befragten aus dem zweit-
grofdten Betriebscluster die flexible Gestaltung der Arbeitsorganisa-
tion als Trend.

Mitarbeitergewinnung ist den Befragten aus deutschen Unterneh-
men (37 %) wichtiger als ihren Kolleginnen und Kollegen aus Oster-
reich (29 %) und der Schweiz (25 %). Umgekehrt verhélt es sich mit der
Starkung der Unternehmenskultur, die vor allem Schweizer Teilneh-
mende betonen (36 % im Vergleich zu 23 % der deutschen und 31%
der Osterreichischen Befragten).

Fur HR-FUhrungskrafte ist die Férderung der Beschaftigungsfahigkeit
nach der Mitarbeiterbindung und -gewinnung das drittwichtigste
Thema (37 %), wahrend die Vergleichsgruppen andere Prioritaten
setzen (Zustimmungswerte zwischen 20 % und 26 %).
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Der individuelle Blick auf die
HR-Trends aus Expertensicht

Sabine Koch

Deutscher Sparkassen-

und Giroverband

Ambivalenz
zwischen Stellen-
abbau und Fachkraftemangel
,Diese widersprtchliche Situation zeigt
sich oft sogar innerhalb desselben Unter-
nehmens, wo Tatigkeiten durch Digitalisierung
verschwinden, wahrend an anderer Stelle
Arbeitskrafte dringend bendtigt werden.
In diesem Zusammenhang ist der gezielte
Einsatz von Kl ein wichtiger Hebel, um Struk-
turen so umzubauen, dass Mitarbeitende
gehalten und far neue Aufgaben

Demografie als Aus-
I6ser vieler Herausforderungen
,Die Demografie ist der zentrale Ausldser flir

viele aktuelle Herausforderungen, da einige Unter-
nehmen ohne eine erfolgreiche Gewinnung neuer
Mitarbeitender kaum Uberlebensféhig sein werden.
Gleichzeitig ist es unrealistisch, in kurzer Zeit gentigend
Personal zu finden, um die Lidcken zu schlieBen. Wenn mit
den Babyboomern wertvolles Erfahrungswissen verloren
geht, ist es auBerdem entscheidend, Talente frihzeitig zu
erkennen, zu entwickeln und an das Unternehmen zu
binden. Auch andere Wege mussen in Erwagung
gezogen werden, etwa die Einflhrung Kl-gestlitz-
ter Systeme. Wichtig ist, die Mitarbeitenden
auf die digitale Transformation frih-
zeitig vorzubereiten.”

Dr. Bernadette Tillmanns-Estorf
Evangelische Bank und

Herausforderungen bei
Beratung ,Familienbande*

der Kl-Implementierung
,Der Kenntnisstand uber Kl variiert
stark zwischen den Mitarbeitenden, und
es fehlt haufig an einem stringenten, struk-
turierten sowie systematischen Vorgehen bei
der Implementierung und Umsetzung. Leider
werden Mitarbeitende oftmals nicht in den
Prozess eingebunden, sondern vielmehr
unvorbereitet und konfus mit den
Anforderungen der Digitali-
sierung konfrontiert.”

Ambivalenz von
Kl und Skill-Shift
,Mit Blick auf die Auswirkungen von Kl
gibt es eine doppelte Perspektive: Kl wird
einerseits Arbeitsplatze schaffen, andererseits
aber auch bestehende Beschéftigung vernich-
ten. Diese ambivalente Wirkung verlangt nach
einer konsequenten Auseinandersetzung mit
dem anstehenden Skill-Shift. Diese wird aber
derzeit nicht mit der nétigen Intensitéat
umgesetzt. Die logische Reihenfolge
ist: Abbau, Umbau und Aufbau
neuer Kompetenzen.”

qualifiziert werden.”

Flexible Uber-
gange in den Ruhestand
,Die Alterung der Belegschaften stellt
viele Unternehmen vor strukturelle und
kulturelle Herausforderungen. Das gangige
Szenario mit einem starren Ubergang in den
Ruhestand - ,bis Tag X 100 % arbeiten, ab Tag X
0 %' - ist angesichts individueller Lebensentwdirfe
und Potenziale sowie des steigenden Fachkréaftebe-
darfs nicht mehr zeitgemasB. Stattdessen braucht
es flexible Modelle, die den Wissenstransfer
sichern, Know-how-Verluste vermeiden
und éltere Mitarbeitende weiterhin
bedarfsgerecht einbinden.”

Ralf Brimmer

Employability
als Allzweckwaffe
,Zur Bewaltigung dynamischer Verén-
derungsprozesse bedarf es einer konse-
quenten Férderung der Beschéaftigungsfahigkeit
(Employability) der Mitarbeitenden. Ich verstehe
Employability als ,Allzweckwaffe‘ gegen Fachkrafte-
mangel, technologische Disruption und 6konomischen
Druck. Allerdings reicht betriebliche Unterstlitzung
alleine nicht aus — auch Eigenverantwortung muss
verstarkt eingefordert und geférdert werden. Nur
wenn die Belegschaft tber relevante Kompeten-
zen verfligt und aktiv an ihrer Weiterent-
wicklung mitwirkt, lassen sich die
anstehenden Herausforderun-
gen bewaltigen.”

Berater und Coach fur HR-Themen

Fihrung ist
zu weich geworden
,Es ist eine zunehmende Schwache im
Flihrungsversténdnis der Wirtschaft zu
erkennen. Fihrung ist insgesamt ,zu weich’
geworden. Insbesondere die Praxis des Delegie-
rens ist exzessiv betrieben worden, ebenso wie die
Denunziation von ,selbst machen*als Mikromanage-
ment. Stattdessen muss Fuhrung wieder als korrigie-
render und eingreifender Mechanismus verstanden
werden. Fuihrung soll nicht nur moderieren und
managen: eine Debatte, die aktuell unter dem
Stichwort ,Founder Mode vs. Manager
Mode'in der Tech- und Griinder-

szene Fahrt aufnimmt.”

Thomas Sattelberger
Experte und Mitglied des
Bundestages

HR-Report 2026 | 41



Der individuelle Blick auf die
HR-Trends aus Expertensicht

Paradigmen-
wechsel: Weiterbildung
statt Friihverrentung
,Der Umbau industrieller Strukturen kann
von den grundlegenden Qualifikationen profi- Prof. Dr. Enzo Weber
tieren, in denen Deutschland stark aufgestellt ist. Institut fUr Arbeitsmarkt-
Es geht aber um neue Anwendungen und einen und Berufsforschung,
klaren Paradigmenwechsel: Weiterentwicklung Universitat Regensburg
statt Frihverrentung‘ sowie Weiterentwicklung
statt Umschulung: [...] Viele Menschen unter-
,Das Entgelttransparenzgesetz wird kulturelle Kompetenzen auf allen schatzen ihre eigenen Entwicklungspotenzia-
weitreichende Auswirkungen auf bestehende Ebenen der Organisation. le. Diese Unsicherheit erfordert gezielte
Entlohnungsstrukturen haben — insbesondere und individuell anschlussfahige
dort, wo diese historisch gewachsen und nicht Qualifizierungsangebote.”
ausreichend systematisch begrtindet sind. Unterneh-
men, die ihre Entgeltstrukturen beibehalten moéchten,
sind kunftig gefordert, diese nachvollziehbar und
rechtssicher zu begrinden. Da die Auskunftspflich-
ten flachendeckend gelten, entsteht Handlungs-
druck auf Arbeitgeber, bestehende Modelle auf
ihre Transparenz und Legitimitat hin zu
uberprifen und gegebenenfalls
anzupassen.”

Internationale
Rekrutierung und
interkulturelle Kompetenzen
,Internationale Fachkréfte sind ein wesent-
licher Bestandteil der Fachkréaftesicherung.
In diesem Zusammenhang kommt dem inter-
kulturellen Management eine besondere
Bedeutung zu — sowohl im Hinblick auf Flh-
rung als auch auf Integration in bestehende
Belegschaften. Dies erfordert inter-

Konsequenzen des
Entgelttransparenzgesetzes

Altersgerechtes
Arbeiten und Lernen

Pass-
genaue Aufgaben
statt starrer Stellenprofile
,Klassische Anforderungsprofile reichen
nicht mehr aus, um offene Stellen zu besetzen.
Unternehmen muissen zunehmend bereit sein,

~Angesichts des demografischen Wandels
wird es zunehmend bedeutsam, die Beschaf-
tigungsfahigkeit im Laufe des Berufslebens syste-
matisch zu starken — sowohl in Bezug auf die Arbeits-
gestaltung als auch hinsichtlich des Lernens im
Erwerbsverlauf. [...] Der gezielte Wissenstransfer
zwischen den Generationen und die institutio-
nalisierte Wissenssicherung sind zentrale
Aufgaben, um die Innovations- und
Leistungsféhigkeit von Unter-
Demografischer nehmen langfristig zu
Wandel und Ambivalenzen gewabhrleisten.”
,Die Herausforderung besteht darin,

Beschéftigte zu motivieren, langer im Erwerbs-
leben zu verbleiben. Dies steht jedoch im Span-

nungsverhaltnis zu betrieblichen Personalanpas- Christina Ramb

sungsmaBnahmen, die haufig tUber die Altersstruktur Bundesvereinigung der Deutschen
realisiert werden. Es entsteht eine Ambivalenz zwi- Arbeitgeberverbande

schen individuellem Ruckzug aus dem Erwerbsle-

ben, betrieblichen Flexibilitatsnotwendigkeiten
und gesamtgesellschaftlichen An-
forderungen - insbesondere mit Blick
auf die Stabilitdt des Sozialver-

ihre Stelleninhalte und -anforderungen flexibel an
die individuellen Kompetenzen von Bewerberin-
nen und Bewerbern anzupassen. Dies bedeutet,
dass nicht mehr primar die Stelle als fixe Vor-
gabe gilt, sondern vielmehr die Fahigkeiten
und Potenziale der Menschen im Vorder-

Dr. Oliver Stettes
Institut der deutschen

Wirtschaft Kéin e. V. grund stehen, fur die passgenaue

Aufgaben geschaffen
werden.”

Herausforderung éltere
Beschaftigte in der
Digitalisierung
,Besondere Aufmerksamkeit muss élteren Herbert Zahnen
Beschéftigten gelten, die sich mit den Anforde- Zahnen Technik GmbH
rungen der digitalen Transformation schwerer-
tun. Hier kann ein Verlust an Selbstwertgefihl
entstehen, mit fatalen Konsequenzen flr Motiva-
tion, Engagement und Performance. Unterneh-
men sind daher gefordert, alle Beschéftigten-
gruppen aktiv zu begleiten, um dem Risiko

sicherungssystems.”

eines Motivations- und Leistungs-
einbruchs entgegen-
zuwirken.*
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Personal-
gewinnung

Die stagnierende wirtschaftliche Situation der letzten
Jahre in Deutschland und Osterreich spiegelt sich beim
Thema Personalgewinnung wider. 41 Prozent der Un-
ternehmen stellen derzeit neue Mitarbeitende ein —im
Vorjahr waren es noch 46 Prozent. Im HR-Report 2024
lag der Wert bei 47 Prozent und 2023 sogar bei 57 Pro-
zent. Nahezu konstant geblieben ist der Anteil der
Unternehmen, die Neueinstellungen planen (25 %).
FUr die Rekrutierung werden vorrangig Jobportale im
Internet (73 %) und eigene Unternehmenskanéle (64 %)
genutzt. Die Suche nach neuen Mitarbeitenden erfolgt
Uberwiegend regional (60 %). Nur eine Minderheit der
einstellenden Unternehmen sucht auf3erhalb der Lan-
desgrenzen nach neuen Mitarbeitenden (15 % EU-weit,
9% weltweit).

Neueinstellungen vor allem in Gro3unternehmen
Insbesondere Gro3unternehmen ab 5.000 Beschéaftig-
ten stellen noch verstarkt neue Mitarbeitende ein (60 %).
Dagegen sind vor allem kleinere Betriebe mit unter

500 Beschaftigten hier sehr zurtickhaltend (33 %).

Personalgewinnung

Basis: n = 907 (alle Befragten), fehlende Angabe
an 100 %: weif3 nicht/keine Angabe

Hl Ja, wir stellen neue Mitarbeitende ein.

Il Ja, wir planen Neueinstellungen.

Il Nein, wir stellen momentan keine neuen
Mitarbeiter ein und planen dies zurzeit auch nicht.

44
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Neueinstellungen
2026

47 %

Neueinstellungen
2024

57%

Neueinstellungen
2023

Grof3es Vertrauen in Jobportale

Unabhangig von der GrofBe vertrauen alle Unterneh-
men auf ahnliche Rekrutierungskanale, allen voran auf
Jobportale im Internet, aber auch auf Printmedien und
externe Dienstleister.

Eigene Unternehmenskanale kommen naturgemaf
vor allem bei gréf3eren Unternehmen mit vielen Be-
schéftigten zum Einsatz. Social-Media-Plattformen
bevorzugen insbesondere Unternehmen mit 1.000 bis
4,999 Beschaftigten (52 %).

Mitarbeitersuche vor allem in der Nahe

Je groéfier ein Unternehmen, desto haufiger wird lan-
desweit oder auch EU- bzw. weltweit rekrutiert. Vor
allem der offentliche Sektor geht gerne regional (74 %)
auf Mitarbeitersuche und kaum EU- oder weltweit.

Bei der landesweiten Rekrutierung zeigen sich kaum
sektorenbezogene Unterschiede.

Rekrutierungskanéle

Basis: n = 597 (Teilgruppe, Mehrfachauswahl)

Jobportale im Internet

Eigene Unternehmenskanéle

Social-Media-Plattformen

Mitarbeiter werben Mitarbeiter

Externe Dienstleister

Printmedien

73%

0% 20%

Auch beim Thema Einstellung lohnt sich noch einmal
der Blick auf die Unternehmen mit bzw. ohne systema-
tische Leistungsférderung. Dabei zeigt sich: Von den
Unternehmen mit Leistungsférderung stellen mit

52 Prozent mehr als die Halfte neue Mitarbeitende ein.
Und nur eine Minderheit (23%) plant das aktuell nicht.

40% 60 % 80%

Anders bei Unternehmen ohne Leistungsférderung:
Hier Uberwiegt mit 41 Prozent die Tendenz, kein neues
Personal anzuheuern . Der Anteil der Unternehmen, die
neues Personal suchen ist mit 33 Prozent signifikant
geringer als in der Vergleichsgruppe.

Personalgewinnung in Relation zur Leistungsférderung in Unternehmen

Basis: n = 907 (alle Befragten), fehlende Angabe an 100 %: weif3 nicht/keine Angabe

Leistung wird ...

|

systematisch gefordert

Wl Ja, wir stellen neue Mitarbeitende ein.

Il Ja, wir planen Neueinstellungen.

Bl Nein, wir stellen momentan keine neuen
Mitarbeiter ein und planen dies zurzeit auch nicht.

punktuell geférdert

|

nicht gefordert
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Mitarbeiter-
bindung

Die besten Instrumente, um Mitarbeitende ans Unter-
nehmen zu binden, sind fur die Befragten wie schon

in den Vorjahren ein gutes Betriebsklima (68 %), markt-
gerechte Entlohnung (59 %) und flexible Arbeitszeiten
(48 %). Diese werden auch am haufigsten real um-
gesetzt. Es folgen - ebenso wie 2025 - betriebliche
Zusatzleistungen und Maf3nahmen zur Vereinbarkeit
von Beruf und Privatleben (jeweils 38 %).

Maf3nahmen und Instrumente
zur Mitarbeiterbindung
Basis: n = 907 (alle Befragten), Mehrfachauswabhl

80% — aber rund 30 Prozent bei den 50- bis 69-Jahrigen.
Personalentwicklung hélt mehr als ein Drittel (35 %)
der jingeren Teilnehmenden flr besonders entschei-
68%
60% —| 59%
50%
46 48
% 5%
40% — 38% 38%
34%
30% 3%
259
20% —
0% —
Gutes Marktgerechte Flexible Betriebliche Mafinahmen Gute Karriere-
Betriebsklima Entlohnung Arbeitszeiten Zusatzleistungen  zur Vereinbarkeit perspektiven
von Beruf und
Privatleben
46

Gutes Betriebsklima vor allem
fiir Altere wichtiges Instrument

Je alter die Befragten sind, desto wichtiger ist ihnnen ein
gutes Betriebsklima: Die Zustimmungswerte steigen
von 58 Prozent bei den unter 30-Jahrigen bis auf

80 Prozent bei den Uber 60-Jahrigen. Das Gleiche gilt
fUr die marktgerechte Entlohnung - auch sie erscheint
nur gut einem Drittel (37 %) der unter 30-Jahrigen
bedeutsam fur die Mitarbeiterbindung, jedoch tber
der Halfte (55 %) der 30- bis 39-Jahrigen und fast zwei
Dritteln der darauffolgenden Alterskohorten.

Ein entsprechendes Muster zeigt sich auch bei der
Beschaftigungssicherheit mit einem Zustimmungs-
wert von nur 16 Prozent bei den unter 30-Jahrigen,

29:30% 299

dend, von den Uber 60-Jahrigen stimmen hier nur

15 Prozent zu. Ein differenziertes Flihrungsverhalten
schlieBlich findet mehr als ein Viertel (27 %) der jungs-
ten Kohorte sehr bedeutsam fur die Mitarbeiterbin-
dung, aus der altesten Kohorte bestatigt dies nur rund
ein Siebtel (14 %). Vergleichbare Tendenzen zeigten
sich bereits im Vorjahr.

Mitarbeitende schatzen Maéglichkeit
zum mobilen Arbeiten

Von allen Hierarchiegruppen ist den HR-FUhrungskraf-
ten ein gutes Betriebsklima am wenigsten wichtig fur
die Mitarbeiterbindung (nur 55 % Zustimmung). Auch
ist fUr sie Beschaftigungssicherheit weniger entschei-
dend (18 %) als fur die Vergleichsgruppen (Mitarbeiten-
de 32 % Zustimmung). FUr die Mitarbeitenden ist auch
mobiles Arbeiten besonders bedeutsam (37 %). Perso-
nalentwicklung und gute Karriereperspektiven hin-
gegen gehoren fur sie eher nicht zu den Top-HR-
Trends (nur 12 % bzw. 25 % Zustimmung).

32%
27 %
25% ga”
19%20%
Interessante Mobile Beschaftigungs- Personal-
Arbeit sicherheit entwicklung

Betriebsklima, Arbeitszeiten und Aufgaben
im 6ffentlichen Sektor entscheidend

Wie in den Vorjahren fallen die Zustimmungswerte des
offentlichen Sektors fur ein gutes Betriebsklima beson-
ders hoch aus (72 %), wahrend der marktgerechten
Entlohnung geringere Relevanz fir die Mitarbeiterbin-
dung beigemessen wird (47 %). Betont werden im
offentlichen Sektor traditionell auch Instrumente wie
flexible Arbeitszeiten und interessante Aufgaben.

Kleinere Betriebe betonen
marktgerechte Entlohnung

Auch kleinere Betriebe messen einem guten Betriebs-
klima hohe Bedeutung bei (77 %), ebenso wie einer
marktgerechten Entlohnung (62 %) und flexiblen
Arbeitszeiten (53 %). Gute Karriereperspektiven (23 %)
und Personalentwicklung (14 %) sind in den kleinen
Unternehmen weniger relevant als in den grofien.

2 o Il Wichtigkeit
1 % Il Umsetzung

16%15¢,

13%
9%
49

Differenziertes MaBnahmen Reputation des

Flhrungs- zur Gesundheits- Arbeitgebers

verhalten forderung
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"y Investitionen in Mitarbeitende dlrfen nicht nur als Kosten-
faktor, sondern als strategische Investition mit einem klaren

Return on Investment verstanden werden. Eine hohe Fluktuation

wirkt [...] destabilisierend auf Organisationen und geféhrdet deren

langfristige Leistungsféahigkeit.

Dr. Bernadette Tillmanns-Estorf - Evangelische Bank

und Beratung ,Familienbande”

Vor allem Altere schitzen
gutes Klima in ihrem Betrieb

Gutes Klima vor allem
in kleinen Betrieben

60 Prozent der Gber 60-Jahrigen empfinden das gute
Betriebsklima in ihnrem Unternehmen als wichtiges
Bindungsinstrument — bei den Ubrigen Alterskohorten
ist diese Wahrnehmung deutlich schwacher ausgepragt.
Auf3erdem sehen die alteren Befragten am ehesten
eine marktgerechte Entlohnung als gegeben an (56 %).

Welche der Instrumente tatsachlich eingesetzt werden,
um Mitarbeitende ans Unternehmen zu binden, unter-
scheidet sich ebenfalls bei einigen Gruppen. In kleine-
ren Unternehmen (bis 499 Beschéftigte) setzt man
haufiger auf ein gutes Betriebsklima (57 %).

Dafur locken hier deutlich seltener betriebliche Zusatz-
leistungen (28 %), gute Karriereperspektiven (17 %) oder
Personalentwicklungsmaf3nahmen (13 %). Die Reputa-
tion des Unternehmens hat lediglich in grof3en Organi-
sationen ab 5.000 Beschéftigten eine nennenswerte
Bedeutung (22 %).

Auch interessante Aufgaben und Beschaftigungssicher-
heit nehmen mit steigendem Alter zu, die unter 30-
Jahrigen berichten davon hingegen nur zu je 18 Prozent.
Daflir sehen die JUngeren starker gute Karrierepers-
pektiven (35 %), Personalentwicklung (31%) und ein
differenziertes Fihrungsverhalten (25 %) umgesetzt.

Offentlicher Sektor punktet
mit sicheren Arbeitsplatzen

Befragte aus dem 6ffentlichen Sektor geben haufiger

Unterschiedliche Wahrnehmung
je nach Hierarchiestufe

Nach Ansicht von fast zwei Dritteln (61%) der Unterneh-
mensleitenden tragt das gute Betriebsklima in inrem
Unternehmen zur Mitarbeiterbindung bei. Diese Ein-
schatzung teilt allerdings nur knapp die Halfte der
Befragten auf den Ubrigen Hierarchieleveln.

Betriebliche Zusatzleistungen werden laut 43 Prozent
der HR-FUhrungskrafte zur Mitarbeiterbindung ein-
gesetzt, alle anderen Cluster nennen hier deutlich
geringere Werte.

Umgesetzte Instrumente zur Mitarbeiterbindung

Basis: n = 907 (alle Befragten); Auswahl einzelner Aspekte

Bezlglich der marktgerechten Entlohnung scheiden
sich ebenfalls die Geister: Nur ein Drittel der Mitarbei-
tenden stimmt hier zu, deutlich weniger als in den
Vergleichsgruppen. Auch die Umsetzung von Karriere-
perspektiven (12 % Zustimmung) und Personalentwick-
lungsmaBnahmen (11% Zustimmung) bewerten die
Mitarbeitenden deutlich kritischer als etwa die HR-
FUhrungskrafte (37 % bzw. 28 % Zustimmung).

Ein auf die Person und Situation angepasstes Flh-
rungsverhalten erleben nur acht Prozent der Mitarbei-
tenden. Dagegen empfindet ein Drittel (32 %) aus
dieser Befragtengruppe die eigene Beschaftigung als
sicher, wahrend dies nur ein Flnftel der Unterneh-
mensleitenden so sieht.

Marktgerechte Entlohnung

34 N N, A6 %

Gutes Betriebsklima

44 -, N R A5 %,

Karriereperspektiven

12, (N N 37 o,

Personalentwicklung

11, (N 08+,

Beschaftigungssicherheit

32 (N I 217,

Hl Zustimmung Mitarbeitende
Bl Zustimmung HR-FlUhrungskrafte

Karriere-
Beschaftigungssicherheit als Bindungsinstrument an perspek-
(89 %) als ihre Kolleginnen und Kollegen aus der Indus- tiven
. . . . . Betriebs-

trie und dem Dienstleistungsbereich, jedoch etwas klima
seltener eine marktgerechte Entlohnung (39 %). Insge-
samt haben sich die Unterschiede nach Sektoren im
Vergleich zu den Vorjahren etwas verringert.

Beschaf-

tigungs-

sicherheit

60 %
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Unser
Fazit

Leistung ist ein konzertiertes Unterfangen

Um das Leistungspotenzial von Mitarbeitenden aus-
zuschopfen und zu férdern, bedarf es eines Zusam-
menspiels von verschiedenen Elementen auf unter-
schiedlichen Ebenen. Gefragt sind sowohl passende
gesellschaftliche Rahmenbedingungen (Bildung) als
auch organisationsbezogene Maf3nahmen (Betriebs-
klima) und nicht zuletzt eine gute Fihrungskraft auf
der direkten Teamebene.

Leistung kreativ belohnen

Die Mehrheit der befragten Unternehmen honoriert
Leistung: entweder auf immaterielle Art durch Lob und
Anerkennung oder durch materielle/finanzielle Anreiz-
systeme. Anerkannt zu werden, bewegt Mitarbeitende
dazu, gute Arbeit zu leisten.

Auf der materiellen Ebene ware dabei zu Uberlegen,
im Sinne der Kooperation nicht individuelle Leistung,
sondern die des Teams zu belohnen. Denn in der
Regel verbirgt sich hinter Leistung gutes Teamwork.
Zudem sollten Organisationen fur Fihrungskrafte
kreative Spielrdume mit den entsprechenden finan-
ziellen Mitteln eréffnen, um Leistung adaquat zu
entlohnen, statt auf blrokratische Regeln zu pochen.

50

Unterschiedliche Wahrnehmungen
bediirfen offener Kommunikation

Unser HR-Report 2026 zeigt bei einigen Punkten auf,
wie unterschiedlich das Top-Management und die
FUhrungskrafte auf der einen und die Mitarbeitenden
auf der anderen Seite auf einzelne Aspekte von Leis-
tung blicken.

Auch wenn klar ist, dass die Blickwinkel je nach Hierar-
chieebene andere sind, Uberraschen an einigen Stel-
len doch gravierende Diskrepanzen. Eine offene und
transparente Kommunikation, die auf Verstandigung
setzt und Brlicken baut, sorgt dafir, dass die Kluft
nicht grof3er wird und sich negativ auf die Leistung der
Mitarbeitenden auswirkt.

Klischees zur jungen Generation
nicht bestatigt

Obwohl alle Befragten angeben, dass ein verandertes
Leistungsverstandnis von jungen Menschen die Leis-
tungsbereitschaft in ihrem Unternehmen verringere,
belegen die Daten dies im Detail nicht.

In vielen Punkten gibt es keine signifikanten Unter-
schiede zwischen den Altersgruppen. In Summe
bestatigen die Ergebnisse daher nicht die Klischees,
mit denen Jiingere in Sachen Leistung konfrontiert
werden.

Gesellschaftlicher Diskurs tiber Leistung
muss deren Ambivalenz einbeziehen

Die Gesellschaft bewertet Leistung laut den Befragten
ambivalent. Auf der einen Seite gilt sie als legitime
Grundlage fur Entlohnung und als Identifikationsquelle.
Gleichgewichtig stehen diesen positiven Aspekten ein
Ubermafiger Leistungsdruck und hohe Erwartungen
an das standige Erbringen von Leistung gegentber.

Diskurse in Bezug auf Leistung sollten diese beiden

Seiten berucksichtigen, eindimensionale Aussagen

gehen an der gesellschaftlichen Wahrnehmung von
Leistung vorbei.
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