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Generationen am Arbeitsmarkt N

Executive Summary

Trotz weit verbreiteter Vorurteile und der Annahme signifikanter Unterschiede in den Wertvorstellungen zwischen den Generationen, zeigen die Ergebnisse dieser

Studie eine Ahnlichkeit in den Kernwerten. Die Fremdwahrnehmung zwischen den Generationen ist allerdings stark von Stereotypen geprigt, wihrend die
tatsachlichen Werte und Einstellungen zur Arbeit bemerkenswert koharent sind. Diese Erkenntnis unterstreicht die Bedeutung von Verstandnis Uber generative
Grenzen hinweg und stellt die haufig zitierten Unterschiede in Frage, indem sie ein Bild von grundlegender Einigkeit in Bezug auf die Arbeitsmoral zeichnet.

KULTUR ZAHLT FLEXIBILITAT
GEWINNT
Eine positive Unter-

nehmenskultur ist Flexible Arbeitszeiten sind der BEZAH LU NG
das Fundament for vniverselle Schlussel zu SPRICHT

Mitarbeitendenzufriedenheit . . . .. oc
Mitarbeitendenmotivation Uber
- negative Kultur ist der Top- BAN DE

Demotivator, besonders alle Generationen
schadlich fur Generation X hinweg - von Z bis zu den UBerdirehschnittliche

UNTERSCHIEDL'CH und Babyboomer. Babyboomern. Bezahlung ist nicht nur

eine Belohnung, sondern
UND DOCH VEREINT T lare
Botschaft der
Wertschatzung -

ein Top-Motivator quer
durch alle Generationen.

Generationen am Arbeitsplatz sind sich in ihren

Kernwerten und Motivationen viel éihnllcher, als
man oft annimmt. Auch signifikante Unterschiede in
Geschlecht, Bildung oder Position bleiben aus. Diese

Einsichten eroffnen neue Wege fur eine vereinte
und inklusive Arbeitskultur.




Studienhintergrund

Mit der Integration von vier unterschiedlichen Mitarbeitendengenerationen - der
Generation Z, der Generation Y (den Millennials), der Generation X und den
Babyboomern - stehen Unternehmen vor der Herausforderung, die verschiedenen
Bedurfnisse und Wertvorstellungen dieser Gruppen zu verstehen und zu bericksichtigen.
Die vorliegende Kurzstudie "WIESO PERFORME ICH? - Werte und Leistungsanreize im
Generationsvergleich” wurde initiiert, um ein detailliertes Verstandnis fir die
Unterschiede und Gemeinsamkeiten der Generationen zu entwickeln und damit
Organisationen zu befihigen, sich erfolgreich als attraktive Arbeitgeber:iinnen zu
positionieren. Dies soll nicht nur die Rekrutierung neuer Talente erleichtern, sondern
auch dazu beitragen, bestehende Mitarbeitende langfristig an das Unternehmen zu
binden, effektiver zu werden, und auch Synergien zwischen den Generationen zu nutzen,

um ein produktiveres und harmonischeres Arbeitsumfeld zu schaffen.

Mittels einer Online-Befragung wurden Daten von 301 Osterreicher:innen aller am
Arbeitsmarkt vertretenen Generationen im FrUhjahr 2024 erhoben. Durch die gezielte
Auswahl der Studienteilnehmer:innen aus Osterreich bietet die Studie reprasentative

Einblicke in die generationsspezifischen Werte und Leistungsanreize innerhalb

Osterreichs.

0 50 49% Weiblich
1% Nichtbinar

24

26% Generation Y
25% Generation X
25% Babyboomers

e

2% FUhrungskraft von
FUhrungskraften

25% FUhrungskraft von
Mitarbeitenden

68% Mitarbeiter:in

3% Sonstiges (z.B.
selbststandig)

66% Vollzeit

21% Teilzeit

2% Geringfigig
2% Sonstiges (z.B.
selbststandig)

39% Berufsausbildung/ Lehre

10% Universitats-/ Hochschulabschluss Bachelor
17% Universitats-/ Hochschulabschluss Master
1% Promotion/ Doktorat
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GENERATIONEN
vs. GESELLSCHAFT




Generationsstereotype existieren seit jeher und erfordern deshalb eine kritische
Betrachtung

Prigende Meilensteine und Einflisse

Das Aufwachsen in unterschiedlichen sozialen und

wirtschaftlichen Umfeldern formt mallgeblich die Werte
sowie Arbeits- und Denkweisen unterschiedlicher

Generationen. Zudem haben ebenso die verschiedenen - -
. . . . . Generation X Generation Z
Lebensphasen einen Einfluss auf Leistung, Motivation und
. . .. . (1966-1980) (1996-2010)
Verhalten. Die seit Jahrtausenden zitierte Annahme, die

A

. . .. . . Technologischer Wandel: Verbreit H k ktivitat: tzte ab
junge Generation sei im Vergleich zu ihren Vorfahren B e Y Eoeh tberforderte Generation
weniger arbeitswillig oder sogar fauler, bedarf einer : , : A .
.. . . . .. . Wirtschaftliche Rezession & Diversitat & Inklusion

kritischen Betrachtung. Ein tiefgreifendes Verstandnis Unsicherheit

. . . . . Umweltbewusstsein: drangende
SO\{\/le €in effektlves Management”er.lant dle Synerglen Mehr Wert auf Work-Life-Balance & globale Herausforderungen
zwischen den Generationen bestmaoglich zu nutzen. Flexibilitét

Es ist unbestreitbar, dass jede Generation ihre

einzigartigen Erfahrungen und Einflisse hat, die ihre | |

Perspektiven und Herangehensweisen formen. .
Gleichzeitig ist es jedoch von immenser Bedeutung zu Babyboomer Generation Y
9 J 9 (1956-1965) (1981-1995)

erkennen, dass alle Teil einer sich standig wandelnden,

. . . 3 c Digital Natives: erste Generation die
dynamischen Gesellschaft sind, die unter anderem durch HEE TR YIS 2R W Ee T mit Modien aufwichet
den demografischen Wandel, die rasante Entwicklung in - o
L. . .. . A . Soziale Bewegungen: Globalisierung: leicht zugangliche
Digitalisierung und kUnstlicher Intelligenz, Klimawandel, Birgerrechtsbewegung, Fravenbewegung Informationen
somgle Ung|§|chhe|Fen und . politische Pola risierung oo Arberteetik ol streben mach e e v G S B e
beeinflusst wird. Diese gemeinsame gesellschaftliche beruflichem Erfolg Verantwortung Unternehmen

Basis formt unsere Werte und Bedirfnisse Uber
generative Grenzen hinweg. Die vorliegende Studie
beleuchtet diese komplexen Beziehungen zwischen den
Generationen und bietet einen Rahmen, um deren Werte
und Vorurteile besser zu verstehen und zu nutzen. Dies
dient einer Verbesserung der Zusammenarbeit und
Effektivitat am Arbeitsplatz.
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>
Wieso performen Osterreicher:innen? ~

Osterreich in der Gesamtbetrachtung Top 3 Motivatoren

Uberhaupt nicht wichtig Sehr wichtig

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 - .
Uberdurchschnittliche

Bezahlung

Persnliche finanzielle Sicherheit Arbeiten, um zu leben:

| DL —— | Die dominierende Einstellung am Arbeitsmarkt
| | | | | | |

Work-Life-Balance

Status & Ansehen

T T T T T T T T

| 1 1 1 1 1 |@| 1 |
Purpose (Sinnhaftigkeit)
| : : : : : m : : | N=301 Mehrfachantwort=861
° ° L3
Loyalitdt gegeniiber dem Unternehmen 11" /o 86 /o T (o] p 3 D emo t iva t oren )

| T T T T @I T T | Ich lebe, Ich arbeite,

1 1 1 1 1 1 1 1 um zu um zu leben.

Selbstverwirklichung arbeiten. Unterdurchschnittliche

T T T T T T T

| 1 1 1 1 @ 1 1 1 | Bezahlung

[ . . | D-=TN

Negative

Karriereentwicklung Unternehmenskultur

Osterreichischer Durchschnitt -
generationenibergreifend
N=301 Mehrfachantwort=848

Bei der Gesamtbetrachtung Gsterreichischer Arbeitnehmer:innen zeichnet sich ein deutliches Bild ab: Fir die Uberwiegende Mehrheit, namlich 86%, steht das Prinzip ,Arbeiten, um zu leben" im Vordergrund.
Lediglich ein geringer Anteil der Befragten vertritt die Ansicht, ihr Leben in den Dienst der Arbeit zu stellen. Besonders hervorzuheben ist, dass personliche finanzielle Sicherheit fir Osterreicher:innen einen
zentralen Stellenwert im Berufsleben einnimmt. Diese Prioritdt wird eng gefolgt von dem Streben nach einer ausgewogenen Work-Life-Balance und der Suche nach Sinnhaftigkeit in ihrer beruflichen Tatigkeit.
Als Hauptmotivatoren fir eine hohe Arbeitszufriedenheit und Leistungsbereitschaft kristallisieren sich flexible Arbeitszeiten, Uberdurchschnittliche Bezahlung sowie eine positive Unternehmenskultur heraus.
Diese Faktoren bilden die Eckpfeiler fir ein motivierendes und erfillendes Arbeitsumfeld aus Sicht der dsterreichischen Arbeitnehmer:innenschaft. Zwei der Hauptdemotivatoren bilden ein direktes Spiegelbild zu
den zuvor genannten Anreizen: Eine unterdurchschnittliche Entlohnung und eine negative Unternehmenskultur wirken sich negativ auf die Arbeitsmotivation aus. Ein weiterer Punkt ist die fehlende interne
Anerkennung fUr erbrachte Leistungen, die das Gefihl der Wertschatzung und des gesehen Werdens im beruflichen Kontext deutlich mindert.

* Mehrfachantwort moglich.
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Ubersicht nach Generationen

Welche Werte sind den jeweiligen Generationen in Bezug auf ihren
Berufsalltag besonders wichtig bzw. vnwichtig?

Top 3 Werte Die Ergebnisse dieser Studie legen nahe,
dass "personliche finanzielle Sicherheit"”

somit einen Kernwert in der Arbeitswelt

Uber alle Generationen hinweg bildet. Ein

1 Personliche finanzielle Personliche finanzielle Personliche finanzielle Personliche finanzielle ) . - .
. Sicherheit Sicherheit Sicherheit Sicherheit interessanter Aspekt der Ergebnisse ist die
unterschiedliche Gewichtung der Work-
2. Purpose Purpose Work-Life-Balance Work-Life-Balance Life-Balance: Wéhrend jingere
Arbeitnehmende diesem Aspekt grolle
Loyalitit ggi. dem L Bedeutu.ng beimessen, legen ”altere
3. Unternehmen e i EEETE Purpose U Generationen mehr Wert auf traditionelle

Werte wie Unternehmensloyalitat. Auffallig
ist auch, dass klassische Anreize wie
Bottom 3 Werte Stat?s, .Ansehen und .dle

Karriereentwicklung generell als weniger

wichtig erachtet werden. Besonders bei
Babyboomer Generation X Generation Y Generation Z der Generation X und den Babyboomern

hat die Karriereentwicklung an Bedeutung

1. Karriereentwicklung Karriereentwicklung Status & Ansehen Status & Ansehen verloren und zahlt nicht mehr zu den
Hauptantriebskraften. Diese  Einsichten

. . o reflektieren die Baseline - die

2. Status & Ansehen Status & Ansehen Karriereentwicklung Loyalitat T Erwartungen, iz
Arbeitnehmende an ihre berufliche Rolle

3. Selbstverwirklichung Selbstverwirklichung Loyalitat Karriereentwicklung stellen. Jene Faktoren, die eine Uber das

Grundniveau  hinausgehende  Leistung
motivieren, werden auf der nachsten Folie
naher beleuchtet.



Ubersicht nach Generationen

Welche Faktoren tragen dazu bei, die Leistung der jeweiligen Generationen zu

steigern bzw. zu senken?

Flexible Arbeitszeiten

Positive
Unternehmenskultur

Interne Anerkennung fur
Leistungen

Negative
Unternehmenskultur

Unterdurchschnittliche
Bezahlung

Fehlende interne
Anerkennung

Top 3 Motivatoren

Flexible Arbeitszeiten

Uberdurchschnittliche
Bezahlung

Positive
Unternehmenskultur

Uberdurchschnittliche
Bezahlung

Flexible Arbeitszeiten

Attraktive Anreizsysteme

Top 3 Demotivatoren

Negative
Unternehmenskultur

Unterdurchschnittliche
Bezahlung

Fehlende interne
Anerkennung

Unterdurchschnittliche
Bezahlung

Fehlende interne
Anerkennung

Negative
Unternehmenskultur

Flexible Arbeitszeiten

Uberdurchschnittliche
Bezahlung

4-Tage-Woche

Unterdurchschnittliche
Bezahlung

Fehlende interne
Anerkennung

Negative
Unternehmenskultur

Angesichts der zuvor erorterten grund-
legenden Werte, die Uber Generationen
hinweg in der Arbeitswelt Bedeutung
haben, bieten die aufgedeckten
Motivatoren und Demotivatoren einen
tiefen Einblick in die spezifischen Anreize,
die diese universellen Anliegen erganzen
und erweitern. Die Auswertung zeigt, dass
fur alle Generationen von Z bis zu den
Babyboomern flexible Arbeitszeiten und
Uberdurchschnittliche Bezahlung als
Hauptmotivatoren fir Mehrleistung
gelten. Insbesondere die Generation Z
sieht zudem die EinfGhrung einer 4-Tage-
Woche als starken Anreiz. Einigkeit besteht
auch bei den Hauptdemotivatoren: Unter-
durchschnittliche  Bezahlung, fehlende
interne Anerkennung und eine negative
Unternehmenskultur fUhren generations-
Ubergreifend zu Leistungssenkung. Diese
Ergebnisse verdeutlichen, dass Unter-
nehmen Zur Steigerung der
Mitarbeitendenzufriedenheit und Leistung
sowoh| flexible und finanziell attraktive
Arbeitsmodelle bieten als auch eine
positive, anerkennende Unternehmens-
kultur pflegen sollten.

1
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BabyBOOMer. (1956-1965) ~

Generationendynamik: Was motiviert Babyboomer wirklich zu Mehrleistung?*

Motivatoren
Flexible Arbatzeien
Positive Unternehmenskultur & kooperatives Arbeitsumfeld Wéhrend 19% aller abg egebenen
Interne Anerkennung fir Leistungen [N 2 % Antworten von Babyboomern flexible
Attraktive Anreizsysteme (Pramien) IS Arbeitszeiten  als  Hauptmotivator
Uberdurchschnittliche Bezahlung 13% nennen, glaubt eine deutliche kleinere
Unternehmenswerte im Einklang mit eigenen Werten 8% Zahl der anderen Generationen,
4-Tage Woche namlich nur 6% der abgegebenen
Méglichkeiten fir Aus- und Weiterbildung 5% Stimmen, dass dies fir Babyboomer
Top 3 Werte im Berufsa"tag Benefits (z.B. Essensgutscheine, Fitness Mitgliedschaft,...) 8% tatsachlich ein signiﬁkanter
Zeit/ Ressourcen fir kreative Projekte 5% Motivationsfaktor ist. Stattdessen
1 . Langfristige Ziele 10% nehmen sie an, dass Babyboomer vor
Personliche Transparente Karrierepfade 8% allem durch  berdurchschnittliche
finanzielle Sicherheit mmmm Selbstwahrnehmung Fremdwahrnehmung Bezahlung motiviert werden.
N=75 N= 226
Mehrfachnennung= 211 Mehrfachnennung= 819

Purpose

Demotivatoren

Negative Unternehmenskultur & konfliktreiches Arbeitsumfeld

W . el Eine negative Unternehmenskultur und Fehlende interne Anerkennung firr Leistungen
Bottom 3 Werte im Berufsallta i iktrei i
g €in kOﬂfIlktrelCheS ArbeItSUmfeld All-in Vertrag (Gehalt deckt bereits Mehr- und Uberstunden ab) 12%
werden von den Babyboomern selbst o
. . o Starre Arbeitszeiten m
als starkster Demotivator gesehen (21%
Karriereentwicklung der abgegebenen Stimmen), wahrend Fehlende attraktive Anreizsysteme 10%
andere Genel’ationen dle unter- Unternehmenswerte im Widerspruch mit eigenen Werten %
durchschnittliche Bezahlung als Keine Zeit/ Ressourcen fir kreative Projekte SVAC/A L%
StatUS & Ansehen HaUptdemOtlvator der Ba byboomer Fehlende Mdglichkeiten fir Aus- und Weiterbildung
6%
annehmen.
Undurchsichtige Karrierepfade 7%
N Selbstwahrnehmung Fremdwahrnehmung
N=75 N= 226
Mehrfachnennung= 214 Mehfachnennung= 615 12

* Mehrfachantwort méglich.



Generation X. (1966-1980)

Top 3 Werte im Berufsalltag

d

Personliche
finanzielle Sicherheit

Purpose

Bottom 3 Werte im Berufsalltag

Karriereentwicklung

Status & Ansehen

<
N

Generationendynamik: Was motiviert die Generation X wirklich zu Mehrleistung?*

Motivatoren
Flexible Arbeitszeiten . o . .
. ;. Flexible Arbeitszeiten scheinen fir die
Uberdurchschnittliche Bezahlung
Positive Unternehmenskultur & kooperatives Arbeitsumfeld - Generation X sehr WIChtIg ZU sein' mit
1%
9

Attraktive Anreizsysteme (Préamien) 1% 20/0 der abge,gebenen AntWO'rtef:\ aus
— dieser Generationengruppe, die diesen
fnterne Anerkennung flr Leistungen 10% Faktor als Motivation fir Mehrleistung

rage och - A
Tage Woche - G sehen. Andere Generationen schatzen
Unternehmenswerte im Einklang mit eigenen Werten 8% diesen Faktor .edOCh geringer ein. mit
Méglichkeiten fir Aus- und Weiterbildung 7% 80/ der abgejgebenen Stimmen 1 SIe

o 5
Benefits (z.B. Essensgutscheine, Fitness Mitgliedschaft,...) 7% hingegen empfinden eine positive
Zeit/ Ressourcen fir kreative Projekte 5% Unternehmenskultur und attraktive
Langfristige Ziele 9% Anreizsysteme als wichtigste
Transparente Karrierepfade 8% Motivationsfaktoren fir die Generation

mmm Selbstwahrnehmung Fremdwahrnehmung X.

N=76
Mehrfachnennung= 211

Der stirkste Demotivator aus Sicht der
Generation X ist eine negative
Unternehmenskultur und ein
konfliktreiches Arbeitsumfeld, die von
20% der abgegebenen Stimmen
benannt werden. Andere Generationen
schatzen diesen Motivator ebenfalls als
signifikant ein. Unterdurchschnittliche
Bezahlung wird von der Generation X
ebenso als demotivierend empfunden,
wobei andere Generationen dies
nahezu ahnlich wahrnehmen.

* Mehrfachantwort méglich.

N= 225
Mehrfachnennung=1.089

Demotivatoren

Negative Unternehmenskultur & konfliktreiches Arbeitsumfeld

Fehlende interne Anerkennung fir Leistungen
Starre Arbeitszeiten NP AR A
All-in Vertrag (Gehalt deckt bereits Mehr- und Uberstunden ab) [LOKS ‘%
Fehlende attraktive Anreizsysteme 1%
Unternehmenswerte im Widerspruch mit eigenen Werten 10%
Fehlende Mdglichkeiten fir Aus- und Weiterbildung 8%
o . Py
Undurchsichtige Karrierepfade 9%
Keine Zeit/ Ressourcen fiir kreative Projekte 6%
mm Selbstwahrnehmung Fremdwahrnehmung
N=76 N= 225
Mehrfachnennung= 218 Mehrfachnennung= 859 13
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Generation Y. (1981-1995) N

Generationendynamik: Was motiviert die Generation Y wirklich zu Mehrleistung?*

Motivatoren

Uberdurchschnitiche Bezahlung

Flexible Arbeitszeiten [IEL7 SN Noa—
ttrative Anreizsysteme (rimien) gz Uberdurchschnittliche Bezahlung und
— - . . .
Positive Unternehmenskultur & kooperatives Arbeitsumfeld | [IETT7AN N oe ﬂe'XIbl.e Arbe[tszelten werden .als
o wichtigste Motivatoren der Generation
Intern Anerkennung fir Leistungen 8% v (e hi . d
n r n r
Benefits (z.B. Essensgutscheine, Fitness Mitgliedschaft,...) , 8% selbsiwgai rl:]eh;'n . SOWO - dgr
U
Maglichkeiten fir Aus- und Weiterbildung 9% abgegebenen Stlgmmen) ::Is auch
o Langfristige Ziele ) 7% =
Top 3 Werte im Berufsalltag ° gemal der Fremdwahrnehmung durch
Unternehmenswerte im Einklang mit eigenen Werten 6% andere Generationen (10% der
o
1 P ; an“ h Zeit/Ressourcen fir kreative Projekte 6% abgegebenen Stlmmen)
ers che Transparente Karrierepfade 7%
flnanZIe"e SICherhEIt B Selbstwahrnehmung Fremdwahrnehmung
N=79 N= 222
Mehrfachnennung= 229 Mehrfachnennung=1.138

Work-Life-Balance

Demotivatoren

- (o)
Sowohl nach selbst- (22%) als auch Unterdurchschittiche Bezahlong
(o)
nach  Fremdwahrnehmung  (13%) Fehlende interne Anerkennung fr Leistungen
zeichnet sich unterdurchschnittliche
. Bezahlun aIS réﬂten Demotivator Negative Unternehmenskultur & konfliktreiches Arbeitsumfeld _
Bottom 3 Werte im Berufsalltag Jig) el g : > o -
aus. Eine grollere Differenz in den starre Arbeitszeiten [T/ A
Wahrnethngen Zeigt SiCh be| All-in Vertrag (Gehalt deckt bereits Mehr- und Uberstunden ab) 10%
Status Und Ansehen fehlenden MOgIIChkeIEen fUI’ Aus- Und Fehlende attraktive Anreizsysteme 10%
Weiterbildungen: Wahrend nur 4% Unterneh i - werten. B2 -
. . nternenmenswerte im laerspruch mit eigenen er en.._
Antworten der Generation Y dies als = .
Demotivator Sehen, schatzen andere FehlendeMéglichkeitenfUrAus-undWeiterbildung- 1%
KarrlereentW|Ck|Ung Generationen diesen Aspekt neben Keine Zeit/ Ressourcen fir kreative Projekte 7%
einer negativen Unternehmenskultur Undurchsichtige Karrierepfade 9%
und starren Arbeitszeiten als
zweitgroflten Demotivator ein. mmm Selbstwahrnehmung Fremdwahrnehmung
N=79 N= 222
Mehrfachnennung= 219 Mehrfachnennung= 934 14

* Mehrfachantwort méglich.
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Generation Z. (1996-2010) N

Generationendynamik: Was motiviert die Generation Z wirklich zu Mehrleistung?*

Motivatoren
Fleise ibeiszien
Uberdurchschnittliche Bezahlung
‘- Tage Woche 16% Bei der Betrachtung der Motivatoren
Artrakeive Anreizsysteme (Framien) ST atell fir die Generation Z stehen flexible
Positive Unternehmenskultur & kooperatives Arbeitsumfeld . Arbeitszeiten an der Spltze SOWOhl in
1
Intern Anerkennung fir Leistungen  |EToL7 S O ZCNNN der Selbst- (20%) als auch in der
Benefits (z.B. Essensgutscheine, Fitness Mitgliedschaft,...) Fremdwahrnehm ung (14%) Die
Mdglichkeiten fir Aus- und Weiterbildung 8% anderen Generationen sehen ebenfalls
Top 3 Werte im Berufsa"tag Transparente Karrierepfade 7% die A-nge Woche.auf der Spitze. Die
Langfristige Ziele 5% Generation VA zieht JedOCh die
1 e 1 Zeit/Ressourcen fir kreative Projekte 7% Uberdurchschnittliche Bezahlung der 4-
Pers°n||Che Unternehmenswerte im Einklang mit eigenen Werten 6% Tage Woche vor.
finanzielle Sicherheit mmm Selbstwahrnehmung Fremdwahrnehmung
N=71 N= 230
Mehrfachnennung= 200 Mehrfachnennung=1.094

Work-Life-Balance

Demotivatoren

Unterdurchschnittiche Bezahlung
Fehlende interne Anerkennung fir Leistungen
Unterdurchschnlttllche Bezahlung Negative Unternehmenskultur & konfliktreiches Arbeitsumfeld

Bottom 3 Werte im BerUfsa"tag wird von der Generation Z als gréflter Starre Arbeitszeit 14%
Demotivator gesehen, gefolgt von e e - ’
. ! All-in Vertrag (Gehalt deckt bereits Mehr- und Uberstunden ab) FN[05/4 13%
fehlender interner Anerkennung und
Status und Ansehen negativer Unternehmenskultur. Andere Fehlende attraktive Anreizsysteme %
Generationen hingegen sehen starre Fehlende Mdglichkeiten fiir Aus- und Weiterbildung 8%
L I.t.-t .o Arbeitszeiten Und A”'ln Vertrége aIS Keine Zeit/ Ressourcen fir kreative Projekte 10%
Oyalitat ggu. groflte Demotivatoren der Generation Unterneh o wid it e w
Unternehmen Z nternehmenswerte im Widerspruch mit eigenen Werten L% 7%
Undurchsichtige Karrierepfade 7%
N Selbstwahrnehmung Fremdwahrnehmung
N=71 N= 230
Mehrfachnennung= 197 Mehrfachnennung= 1.025 15

* Mehrfachantwort méglich.
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VERSCHIEBUNG
DER GRUNDBE-
DURFNISSE




A

Verschiebung der Bedurfnispyramide in der modernen Arbeitswelt

Einordnung der Ergebnisse in die Maslowsche Beddirfnispyramide

Wertschatzungs-
bedirfnisse

>

GRUNDBEDURFNISSE SELBSTVERWIRKLICHUNG

Purpose

Personliche

Sicherheitsbedirfnisse ipEnZiEl Sidheic

SICHERHEITSBEDURFNISSE WERTSCHATZUNGSBEDURFNISSE

Grundbedurfnisse

SOZIALE BEDURFNISSE

Work-Life-Balance

Die Ergebnisse unserer Studie verdeutlichen, dass Beschaftigung nicht mehr nur als Mittel zur Sicherung der Grundbedurfnisse dient, auch wenn finanzielle Sicherheit eine wichtige
Rolle spielt. Die Daten zeigen eine klare Verschiebung zu héheren Beduirfnisebenen wie Work-Life-Balance und dem Verlangen nach einem sinngebenden Zweck (Purpose), was auf
den sozialen und wirtschaftlichen Kontext in Wohlfahrtsstaaten zurlGckzufGhren ist, in denen Grundbedurfnisse weitgehend abgesichert sind. Bemerkenswert ist die festgestellte
Multidimensionalitat der Bedirfnisse, die darauf hinweist, dass die traditionelle hierarchische Anordnung nach Maslows Pyramide in der modernen Arbeitswelt nicht mehr strikt
eingehalten wird. Stattdessen treten unterschiedliche Bedurfnisse je nach individuellen, kulturellen und gesellschaftlichen Faktoren gleichzeitig oder in verschiedener
Reihenfolge auf. FUr Unternehmen ergibt sich daraus die Notwendigkeit, flexible und individuell angepasste Anreizsysteme zu entwickeln, die nicht nur Sicherheitsbedirfnisse
abdecken, sondern auch fortgeschrittene Bedirfnisse nach Selbstverwirklichung und sozialer Zugehorigkeit unterstitzen.
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Fihrung ist generationsunabhangig.
Die Praferenz fur transaktionale und
transformationale Stile Uber alle Altersgruppen
hinweg zeigt, dass es nicht um das Alter, sondern
um die Anpassung an den Kontext und die
Bedurfnisse der Mitarbeitenden geht."

- Alfred Berger, Managing Director

Kienbaum <




Verschiedene Situationen verlangen unterschiedliche Ansatze, mit einer klaren Tendenz
zur Kombination von transformationaler und transaktionaler Fuhrung

Leadership Compass: Erhebung der dominierenden Fihrungsstile in Unternehmen

Virtuelle FGhrung

Emotionale Unterstitzung
Wertschaffung

Ethisches Verhalten
Ermutigen und Entwickeln
Mitarbeitende stehen an e

Partizipative Entscheidungsfindung
Delegation von Verantwortung
Agile Verhaltenstendenz

rster Stelle

Inspirierende Motivation
Intellektuelle Stimulierung

* Inhaltsorientierung
* Fachliche Fihrung

* Intellektuelle Kompetenz an erster Stelle

Expertenorientierte
FUhrung

Geteilte Fihrung

Welche Fihrungsstile
dominieren in lhrem
Unternehmen?

Welche Fihrungsstile
mochten Sie verankern?

Transformationale Strategische

FUhrung

Fihrung

Individuelle BerUcksichtigung

Idealisierter Einfluss

Direktive FUhrung

Klare Rollen- & Aufgabenverteilung
Disziplin

Gehorsam

Leistungsorientierung

» Zielvereinbarungen
* Belohnung und Bestrafung
* Kontrolle

Umweltanalyse
Ableitung von Zielen
Weg-Ziel-Unterstitzung
Ergebnis-Feedback

~
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FUhrungsverhalten

Gewdinschte Verhaltensweisen und Charakteristiken sowie der Einfluss von FUhrungskrdften

Beliebteste FUhrungsstile Uber alle Generationen hinweg:

Key Findings

+  Ubergreifende Praferenz fir transaktionale und transformationale Filhrung: Fihrungskrifte missen klare Ziele
o * setzen und Belohnungen fUr erreichte Ziele anbieten, sowie inspirieren und personliche Entwicklung fordern.
93 /o +  Hohe Wertschatzung ethischer Fihrung (88%*): Ethische FUhrung, die Integritat, Fairness und soziale
Verantwortung betont, rangiert bei allen Generationen hoch. Dies spiegelt das wachsende Bewusstsein und den

Wunsch nach ethisch korrektem Verhalten in Unternehmen wider.

- Geringe Akzeptanz direktiver FUhrungsstile: Direktive FUhrung, die durch autoritare Entscheidungsfindung
charakterisiert ist, wird durchgangig als am wenigsten bevorzugt bewertet. Dies deutet auf ein Bedirfnis nach mehr
Autonomie und Mitsprache am Arbeitsplatz hin.

Uber eigene Interessen hinaus
Vision, Motivation, Leidenschaft

transformationale

transaktionale Fazit

Klare Strukturen «  Forderung transaktionaler und transformationaler FiUhrungspraktiken: Schulungsprogramme sollten sich auf die

Belohnung & Bestrafung Entwicklung von Fahigkeiten konzentrieren, die fUr transaktionale und transformationale Fihrungsstile wichtig sind,
einschlielllich Zielsetzung, Feedback, Inspiration und Coaching.

- Integration ethischer Grundsatze in die Unternehmenskultur: Unternehmen sollten verstarkt Wert auf ethische
FUhrungspraktiken legen und diese in ihre Leitbilder, Trainings und Bewertungssysteme integrieren. Dies fordert ein
Umfeld von Vertrauen und Respekt.

+  Abkehr von direktiver Fihrung: Angesichts der breiten Ablehnung direktiver FUhrungsstile sollten Unternehmen
alternative Ansatze ermutigen, die Mitarbeitende mehr in Entscheidungsprozesse einbinden und ihre Autonomie
fordern.

21
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Transformationale,
transaktionale und ethische
FUhrung zielgerichtet und
effektiv einsetzen

Beschreibung und Einsatz der
gewdinschten Fihrungsverhalten

<
~

Transformationale Fihrung mobilisiert Emotionen und fordert die Identifikation mit der Organisation, was
besonders in Zeiten des Wandels wichtig ist.

Transformationale FUhrung inspiriert und motiviert Mitarbeitende, Uber ihre eigenen Interessen hinaus zu
handeln und gemeinsame Ziele zu verfolgen. Sie fordert Engagement und Innovation durch Visionen und
charismatische Fihrung.

Diese Art der FUhrung eignet sich besonders gut fir Situationen des Wandels und der Unsicherheit, wie zum
Beispiel bei organisatorischen Umstrukturierungen oder der EinfUhrung neuer Technologien. Sie hilft,
Mitarbeitende zu motivieren und fUr neue Ziele zu begeistern.

Transaktionale Fihrung bietet klare Strukturen und Erwartungen, die fir die tagliche Arbeit und das
Erreichen kurzfristiger Ziele notwendig sind.

Transaktionale FUhrung basiert auf einem klaren Austausch zwischen der FUhrungskraft und Mitarbeitenden,
bei dem Leistung gegen Belohnung getauscht wird. Sie umfasst direkte Uberwachung, Organisation und
Leistungsbeurteilung.

Dieser FUhrungsstil ist effektiv in stabilen, vorhersehbaren Umgebungen, wo klare Ziele und effiziente
Prozesse benotigt werden. Besonders gut anwendbar ist dieser fur Aufgaben, die Konsistenz und
standardisierte Leistung erfordern.

Ethische Fihrung schafft eine Basis des Vertravens und der Integritat, die langfristig fir den inneren
Zusammenhalt und die externe Glaubwirdigkeit einer Organisation unerlasslich ist.

Ethische FUhrung betont Ehrlichkeit, Integritat und Transparenz. Ethische FUhrungskrafte agieren als
moralische Vorbilder, fordern eine faire und gerechte Behandlung aller Mitarbeitenden und setzen ethische
Mallstabe in ihrer FUhrung.

Dieser Stil ist kritisch in allen Branchen und Situationen, insbesondere jedoch in solchen, die von hohen
ethischen Standards abhiangen, wie im Gesundheitswesen, in der Bildung und in der offentlichen
Verwaltung. Die Betonung von Ethik und Fairness spricht alle Generationen an, da sie eine Kultur des
Vertrauens und der Respektierung von Rechten und Verantwortlichkeiten fordert.
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Effektive Fuhrung erfordert eine Ausrichtung

an die Kompetenzen der Mitarbeitenden

Hoch

Coachen

UnterstUtzendes Verhalten

Delegieren Anleiten

Niedrig Direktives Verhalten Hoch

Zuordnung der Kompetenzgrade von Mitarbeitenden:

Anleiten:
Wenig Kompetenz

Coachen:
Wenig -
v ctwas Kompetenz g

Delegieren:
Hohe Kompetenz

Die situative FUhrung ist eine flexible und anpassungsfahige FUhrungsstrategie,
die effektiv. mit anderen FUhrungsstilen wie der transaktionalen,
transformationalen und ethischen FUhrung kombiniert werden kann, um
generationsibergreifend wirksam zu sein.

Situative Fihrung ist ein adaptiver FUhrungsstil, der davon ausgeht, dass der
effektivste FUhrungsstil von der Situation und insbesondere von der Reife der
Mitarbeitenden abhiangt. Reife wird hierbei nicht nur durch das Alter, sondern
durch die Kombination aus Fahigkeit (Kompetenz) und Bereitschaft (Motivation)
definiert, eine bestimmte Aufgabe zu erledigen. Der situative FUhrungsansatz
empfiehlt, den FUhrungsstil an den Entwicklungsstand der Mitarbeitenden
anzupassen:
wird verwendet, wenn Mitarbeitende willig sind, aber noch nicht
die notwendigen Fahigkeiten besitzen. Hier geben FUhrungskrafte klare
Anweisungen und engmaschige Kontrolle.
kommt zum Einsatz, wenn Mitarbeitende bereits einige Fahigkeiten
entwickelt haben, jedoch zusatzliche Motivation und Anleitung benotigen,
um weiter zu wachsen.
ist der bevorzugte Stil fir Mitarbeitende, die kompetent sind,
aber vielleicht nicht die Motivation oder das Vertrauen haben, selbststandig
zu handeln. Hier liegt der Fokus auf emotionaler Unterstitzung und weniger
auf direkter Anleitung.
eignet sich fir Mitarbeitende, die sowohl fahig als auch motiviert
sind. FUhrungskrafte Ubertragen hier die volle Verantwortung und
konzentrieren sich auf die Uberwachung des Fortschritts.

Generationsibergreifende Relevanz: Der situative FUhrungsansatz ist besonders
effektiv Uber verschiedene Generationen hinweg, weil er individuell auf die
spezifischen Bedirfnisse jedes Mitarbeitenden eingeht, unabhingig von dessen
Altersgruppe. Jingere Mitarbeitende konnten mehr Anleitung und Coaching
bendtigen, wahrend erfahrenere Mitarbeitende vielleicht mehr Autonomie
bevorzugen. Indem FUhrungskrafte ihren Stil an die individuelle Entwicklung ihrer
Mitarbeitenden anpassen, konnen sie das Potenzial jeder Generation optimal
nutzen und eine inklusive Arbeitsumgebung schaffen, die Wachstum und
Produktivitat fordert. o3
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Sowohl FUuhrungskrafte als auch organisatorische Rahmenbedingungen haben einen

mallgeblichen Einfluss auf die Leistung und Motivation von Mitarbeitenden

Synergie im Fokus: Kienbaum harmonisiert FiGhrung und organisatorische Rahmenbedingungen

FUHRUNGSKRAFT

FUhrungskrafte haben Einfluss darauf,
die Leistung und Motivation der
Mitarbeitenden voranzutreiben:

Interne Anerkennung:
Feedbackorienterte und
wertschatzende Fihrung

fUr gesteigerte Mitarbeitenden-
performance

Purpose:
Purpose in der Arbeit durch die
Vermittlung einer klaren und
inspirierenden Vision

Unternehmenskultur:
Positive Arbeitsumgebung gepragt
von Respekt, Offenheit und
Zusammenarbeit

FUhrungskrafte-
entwicklung und

Coaching

Vergitungs-
strategien

J .

Entwicklung maf}-
geschneiderter

N\ /

Kienbaum
Prinzipien

Umfangreiche
Organisations-

diagnose

A

Berucksichtigung
flexibler Arbeits-
bedingungen

<
N

ORGANISATION

Organisatorische Rahmenbedingung

geben FUhrungskraften Sicherheit in

der Entwicklung und Steuerung von
Mitarbeitenden:

Finanzielle Sicherheit & Bezahlung:

Faire VergUtungsstrukturen und
Transparenz in der Gehaltspolitik

Work-Life-Balance &
Flexible Arbeitszeiten:
MalRnahmen, die flexible
Arbeitszeitmodelle umfassen fur eine
verbesserte Work-Life-Balance

Unternehmenskultur:
Entwicklung und Kommunikation von
Unternehmenswerten fir die
Forderung einer positiven
Arbeitsumgebung
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Handlungsempfehlungen

Call-to-Action

<
~

Flexibilisierung der Arbeitszeit

Eine Anpassung der Benefitsstruktur im Bereich der Arbeitszeitgestaltung, die von Gleitzeit Uber Teilzeit bis hin
zu Modellen wie der 4-Tage-Woche reicht, kann sowohl die Mitarbeitendenzufriedenheit als auch die
Produktivitat steigern. Indem Unternehmen ihren Mitarbeitenden erlauben, ihre Arbeitszeiten nach
personlichen Praferenzen zu gestalten, lassen sich Arbeit und Privatleben besser vereinbaren. Dies fordert nicht
nur die Loyalitat, sondern starkt auch die Position des Unternehmens als attraktive/r Arbeitgeber:in.

Attraktive Anreizsysteme und faire Entlohnung schaffen

Um die BedUrfnisse der Generationen zu adressieren, ist eine Gestaltung marktgerechter Vergitungssysteme
erforderlich, welche sowohl finanzielle als auch nicht-finanzielle Anreize integrieren und dabei Transparenz
gewahrleisten. Unternehmen sollten darauf abzielen, ihre Anreizsysteme zu verstarken und sie an die
spezifischen Leistungen anzupassen, um eine Leistungssteigerung der Mitarbeitenden zu erreichen.

Forderung generationsiibergreifender Fihrungsprinzipien

Um den vielfaltigen Kompetenzen und Erwartungen der Belegschaft gerecht zu werden, sollten Unternehmen
auf eine flexible Fihrungskultur setzen, die transaktionale, transformationale und ethische Fihrungsstile vereint.
Die Anwendung dieser kombinierten FUhrungsmethoden befahigt Fihrungskrafte, situativ auf individuelle
Bedurfnisse einzugehen und so die Akzeptanz und Effektivitat ihrer FOhrung zu optimieren.

Intergenerationalen Austausch fordern

Unternehmen konnen durch Programme wie Reverse Mentoring und regelmallige Generationsdialoge das
Verstandnis und die Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Altersgruppen verbessern. Solche Initiativen
ermoglichen es, Erfahrungen auszutauschen, voneinander zu lernen und die gemeinsame Innovationskraft zu
starken.
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lhre Ansprechpartner

Wenn Sie Fragen haben, zdgern Sie nicht, uns zu kontaktieren. Wir freuen uns auf
einen spannenden Austausch mit Ihnen.

ALFRED BERGER MATHIAS DOCKNER
Managing Director Mitglied der Geschaftsleitung
Mobil: +43 676 930 22 85 Mobil: +43 676 930 22 85
alfred.berger@kienbaum.com mathias.dockner@kienbaum.com

Studienteam:

Emma Seidl Nicola Rall

Consultant Business Analyst
emma.seidl@kienbaum.com nicola.rall@kienbaum.com
Sarah Lemp Kacper Kopec

Consultant Business Analyst
sarah.lemp@kienbaum.com kacper.kopec@kienbaum.com

Executive Search

Performance Management

Assessment Services
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Ein ganzheitlicher Ansatz der Personalberatung unterscheidet Kienbaum vom
Wettbewerb: Ein Partner fur alle Fragen rund um Mensch und Organisation

Kienbaum auf einen Blick

HR Strategy / Attracting Onboarding Performarnce Succession
Employer-Branding Hiring Evaluation Planning

KIENBAUM SERVICE PORTFOLIO FUR DIE PRIVATWIRTSCHAFT

i
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