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EXECUTIVE SUMMARY

Unternehmen erkennen immer mehr, dass nicht Kapital, sondern 
Mitarbeiter die Schlüsselressource für den Unternehmenserfolg 
sind. In Deutschland wird dieser Trend durch die sich abzeich-
nenden demografischen Entwicklungen verstärkt, die das  
Verhältnis von Angebot und Nachfrage stärker zugunsten der 
Mitarbeiter verschieben. Im Gegensatz zu früheren Jahren kommt 
heute beispielsweise kaum noch ein Jahresabschlussbericht 
ohne den Verweis auf die Schlüsselrolle von Mitarbeitern bei der 
Umsetzung von Geschäftsstrategien aus. Diese Entwicklung ist 
auch für die Personalfunktion sehr erfreulich. Wenn Mitarbeiter 
zum wichtigsten „Kapital“ eines Unternehmens erklärt werden, 
dann profitiert natürlich auch HR als unmittelbar mit dieser  
Ressource befasster „Kapitalmanager“ von diesem Status, der 
zugleich Verpflichtung ist: HR muss die Performance der Mit-
arbeiter so managen, dass die gewünschten Unternehmensziele 
erreicht werden. Wachstumsstrategien müssen umgesetzt, Ver-
änderungsprozesse erfolgreich durchgeführt werden. 

Doch ist es nicht einfach, die Bedürfnisse der Mitarbeiter mit 
den Unternehmenszielsetzungen in Einklang zu bringen. Für die 
erfolgreiche Umsetzung dieser Aufgabe ist es unerlässlich, die 
Präferenzen von Mitarbeitern zu kennen: Warum entscheiden 
sie sich für ein Unternehmen, was stärkt ihre Bindung, und was 
motiviert sie an ihrem Arbeitsplatz? 

Exakt diese Fragen greift die Towers Perrin Global Workforce 
Study auf, die 2007 zum dritten Mal durchgeführt wurde. Teil-
genommen haben in diesem Jahr mehr als 86.000 Angestellte 
aus 18 Ländern, darunter 3.000 aus Deutschland. Mit diesen 
Rahmendaten ist die Analyse die größte ihrer Art weltweit. Doch 
die Studie zeichnet sich nicht allein durch ihren Umfang aus. 
Mit ihren Ergebnissen bricht sie vielmehr mit zahlreichen Mythen, 
die sich im Laufe der Zeit hinsichtlich der Personalarbeit im 
Allgemeinen und der Mitarbeitermotivation im Speziellen fest-
gesetzt hatten, die aber in Beratungsprojekten immer häufiger 
kritisch hinterfragt wurden. 

Zu den von der Global Workforce Study 2007 widerlegten 
Mythen zählt, dass:

das Engagement der Mitarbeiter in erster Linie durch den 
direkten Vorgesetzten beeinflusst wird,

nur jüngere Mitarbeiter wirklich motiviert sind,

Mitarbeiter primär an ihrem eigenen monetären und nicht  
am Gesamterfolg interessiert sind,

Mitarbeiter nicht mehr loyal sind und ständig nach neuen  
Jobs Ausschau halten 
 
und schließlich, dass

das Modell einer Hochleistungskultur relativ stabil über 
Unternehmen, Branchen und Länder hinweg ist.

Mitarbeitermotivation in Deutschland  
Weltweit ist durchschnittlich rund ein Fünftel der Befragten hoch 
motiviert. Mit einem Anteil von 64 Prozent an hoch und moderat 
engagierten Mitarbeitern nimmt Deutschland im internationalen 
Vergleich einen Platz im vorderen Mittelfeld ein. Schlüssel zu 
einer weiteren Steigerung des Mitarbeiterengagements und damit 
der unternehmerischen Leistung sind die moderat engagierten 
Mitarbeiter. Denn sie bilden mit einem Anteil von 47 Prozent die 
größte Gruppe. Durch gelungene HR-Arbeit gilt es, diese Mitar-
beiter von „Mitmachern“ zu hoch engagierten „Mitreißern“ zu 
machen. 

Entgegen der vielfach vertretenen Auffassung ist der Hebel für 
eine weitere Steigerung des Engagements nicht der unmittelbare 
Vorgesetzte allein, sondern vielmehr das Agieren der Unterneh-
mensleitung und weitere organisationsbedingte Rahmenbedin-
gungen. Zu Letzteren zählen eine Unternehmenskultur, die  
von den Führungskräften aktiv vorgelebt wird sowie das soziale 
Engagement des Unternehmens. 

■

■

■

■

■



Eine Hochleistungskultur braucht Differenzierung 
Die Treiber für Mitarbeiter-Engagement, -Gewinnung und  
-Bindung unterscheiden sich deutlich, nicht nur in Deutschland, 
sondern auch weltweit. Abhängig von der Unternehmensstrate-
gie, Unternehmensbereichen, Hierarchieebenen, Altersgruppen, 
Ländern etc. sind unterschiedliche Lösungsansätze und Maß-
nahmen zu definieren. Es ist unerlässlich, die jeweils relevanten 
Treiber zu kennen und in ihren Auswirkungen beurteilen zu  
können. Dabei bestimmen die strategischen Prioritäten der 
Organisation, welche kulturellen Aspekte die Unternehmenskul-
tur zu einer Hochleistungskultur machen.

Konsequenzen für Unternehmen und insbesondere HR  
Die Global Workforce Study gibt HR-Management-Verantwortli-
chen einen umfassenden Einblick in die Bedürfnisse und Motive 
von Arbeitnehmern. Somit ist eine wichtige Voraussetzung dafür 
geschaffen, die Personalarbeit entsprechend der Unternehmens-
strategie auszurichten. Für das HR-Management heißt das vor 
allem:

Wissen, was Mitarbeiter bewegt: Zielgruppenspezifische 
Ansprache gelingt nur, wenn man weiß, was einzelne Mitarbeiter 
bewegt. Das Instrument hierfür sind regelmäßige Mitarbeiter-
befragungen, die differenziert auf die verschiedenen Beleg-
schaftsgruppen (z. B. High Potentials) eingehen. 

Mehr Zielgruppenorientierung bei HR-Programmen: Im Rahmen 
von global konsistenten Prozessen muss es ein „Mehr“ an Spiel-
raum für regionale und zielgruppenspezifische Anpassungen 
geben. 

■

■
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Im Hinblick auf ältere Arbeitnehmer klärt die Studie einen weite-
ren Irrtum auf: Die Annahme, dass die Begeisterung für einen 
Beruf im Laufe der Jahre abnimmt, wird durch die aktuellen 
Umfrageergebnisse nicht belegt. Das Engagement der Mitarbei-
ter verschiedener Altersstufen variiert kaum. Generationsüber-
greifend steigt die Motivation der Arbeitnehmer vor allem dann, 
wenn die Entscheidungsspielräume als angemessen empfunden 
werden und es Möglichkeiten gibt, sich weiterzuentwickeln und 
zu lernen. 

Mitarbeiter sind bereit, sich im Sinne der Unternehmensziele 
einzubringen, vor allem dann, wenn ein „Return on Investment“ 
im Sinne von Karriere- und Entwicklungsmöglichkeiten zu erwar-
ten ist. Motivation ist somit nicht nur monetär getrieben. Die 
individuelle Motivation kann nicht nur durch Entwicklungsmög-
lichkeiten oder Entscheidungsfreiräumen, sondern auch durch 
die Unternehmensleitung selbst gefördert werden. 

Hohe Loyalität unter Arbeitnehmern in Deutschland  
Unternehmen in Deutschland können sich auf einen bemerkens-
wert hohen Anteil an loyalen Mitarbeitern stützen. 49 Prozent der 
befragten Deutschen haben kein Interesse an einem Wechsel 
des Arbeitgebers, selbst bei Vorliegen eines anderen Angebots. 
Im europäischen Ausland liegt dieser Anteil mit 32 Prozent und 
in den USA mit 37 Prozent deutlich niedriger. 

Dennoch sollten Unternehmen sich nicht zurücklehnen und ihre 
Bemühungen zur Mitarbeiterbindung zurückfahren – allein schon 
aufgrund des Wissensverlusts, der bei der Neubesetzung von 
Stellen anfällt. Besonders starke Bindungsfaktoren sind laut 
Studie der Ruf des Arbeitgebers, eine ausreichende Entschei-
dungsfreiheit sowie eine im Vergleich zu den Kollegen faire 
Vergütung. Gerade beim letzten Punkt identifizieren die Studien-
teilnehmer umfassende Verbesserungsmöglichkeiten. 

Gute Noten für Führungskräfte in Deutschland 
Die Führungskräfte in Deutschland erhalten im europäischen 
Vergleich gute Noten für die Bewältigung ihrer Aufgaben. Dies 
gilt für die direkten Vorgesetzten wie auch für die Unternehmens-
leitung. Trotzdem zeigen die Ergebnisse, dass bei gut der Hälfte 
neutrale oder negative Beurteilungen der Führungsfähigkeiten von 
Vorgesetzten und Unternehmensleitung überwiegen. Hier besteht 
also aus Mitarbeiterperspektive noch viel Raum für Verbesserung.
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EINLEITUNG

Die Unternehmensstrategie mit den Mitteln der Personalarbeit 
erfolgreich zu unterstützen – das ist die entscheidende Aufgabe, 
an deren Erfüllung sich erfolgreiches HR-Management messen 
muss. Dazu ist es für die Verantwortlichen unabdingbar, ein 
umfassendes Verständnis für die Bedürfnisse und Motive von 
Arbeitnehmern1 zu erlangen. Mit der Global Workforce Study 
ermöglicht Towers Perrin derartige Einblicke – so genannte 
Workforce Insights –, und das in allen wichtigen Industriestaaten 
der Welt. So wurden für die Studienausgabe 2007 als der aktuell 
größten Befragung von Arbeitnehmern weltweit mehr als 86.000 
Arbeitnehmer befragt, davon allein in Deutschland über 3.000. 

Zentrales Anliegen der Studie ist es, die wesentlichen Aspekte 
des Mitarbeiterengagements, der Mitarbeiterbindung sowie der 
Attraktivität von Unternehmen zu erfassen und zu analysieren. 
Unternehmen erhalten anhand der Studienergebnisse konkrete 
Hinweise, worauf sie achten sollten, damit Mitarbeiter noch 
besser und stärker zum Unternehmenserfolg beitragen. 

Die Autoren der Studie haben fünf Kategorien identifiziert, die 
das Rückgrat der vorliegenden Studie bilden und gleichzeitig im 
Wesentlichen mit wichtigen Aufgabenfeldern des HR-Manage-
ments identisch sind:

Mitarbeiter gewinnen: Die konjunkturelle Belebung hat sich 
auch auf den Arbeitsmarkt niedergeschlagen. Für Unternehmen 
heißt dies, dass qualifizierte Arbeitskräfte wieder schwierig zu 
rekrutieren sind. Dementsprechend steht das Gewinnen talen-
tierter Mitarbeiter wieder ganz oben auf der Agenda von HR- 
Verantwortlichen. Unternehmen müssen sich nun umso konse-
quenter als attraktiver Arbeitgeber („Employer of Choice“) 
positionieren. 

Mitarbeiter motivieren: Das Motivieren von Mitarbeitern ist kein 
Selbstzweck. Im Gegenteil: Motivierte Mitarbeiter haben nach-
weislich einen positiven Einfluss auf den Geschäftserfolg. In  
dem Maße, wie ein Mitarbeiter engagiert im Sinne der Unter-

■

■

nehmensziele agiert, färbt dies positiv auf sein Verhalten und 
hier insbesondere auf den Umgang mit Kunden ab. Mitarbeiter-
engagement ist daher ein Erfolgsfaktor für Unternehmen, der – 
gerade in Zeiten globalen Wettbewerbs und vor dem Hintergrund 
immer austauschbarerer Technologien sowie immer flexibleren 
Kapitals – zu einem der wichtigsten Wettbewerbsvorteile avan-
ciert.

Mitarbeiter binden: Qualifizierte Mitarbeiter und ihre Bindung 
an das Unternehmen sind ebenso wesentliche Faktoren für den 
Unternehmenserfolg. Wer die richtigen Mitarbeiter gewonnen 
hat, der möchte sie auch behalten. Die Bindung leistungsstarker 
Mitarbeiter zählt somit zu den Aufgaben mit absoluter Priorität 
im HR-Management – allein schon, um eine Abwanderung wich-
tiger Know-how-Träger zu verhindern. 

Wirkung der Führungskräfte: Unternehmensleitung und Mana-
ger beeinflussen durch ihr Verhalten und durch die Art und 
Weise, wie sie ihre Rolle ausfüllen, entscheidend den Grad der 
Motivation und die Bereitschaft ihrer Mitarbeiter, im Unterneh-
men zu bleiben. Vor diesem Hintergrund untersucht die vorlie-
gende Studie das Bild, das deutsche Arbeitnehmer von ihren 
Vorgesetzten zeichnen, und stellt heraus, an welchen Stellen in 
der Zusammenarbeit zwischen Führungskraft und Mitarbeiter 
noch Optimierungsbedarf gegeben ist.

Demografischer Wandel: Die grundlegenden Veränderungen in 
der Altersstruktur der Gesellschaft sind ein aktuell heftig disku-
tiertes Phänomen, dessen sich auch das HR-Management an-
nehmen muss. Denn dieser Wandel hat einen großen Einfluss 
auf die zukünftige Altersstruktur der Arbeitnehmerschaft eines 
Unternehmens und damit potenziell auch auf deren Motive und 
Bedürfnisse. Die vorliegende Global Workforce Study untersucht 
daher auch, welche Implikationen sich aus den neuen Alters-
strukturen im Unternehmen für das Gewinnen, Motivieren und 
Binden von Mitarbeitern ergeben – und welche Themen somit 
zu Kernaufgaben des HR-Managements werden.

■

■

■

¹  Im Rahmen dieser Studie werden unter den Begriffen „Arbeitnehmer“, „Angestellte“, „Mitarbeiter“, „Führungskräfte“ etc. Personen weiblichen wie  
männlichen Geschlechts gleichermaßen verstanden. Aus Gründen einer besseren Lesbarkeit wurde auf eine gesonderte geschlechterspezifische  
Darstellung verzichtet.



ECKDATEN UND METHODIK DER STUDIE
Datenerhebung und Teilnehmerkreis
Die Ergebnisse der Towers Perrin Global Workforce Study 
basieren auf einer Online-Befragung von männlichen und 
weiblichen Arbeitnehmern aus 18 Industrienationen in Nord- 
und Südamerika, Zentral- und Osteuropa sowie in Asien. 
Insgesamt haben rund 86.000 Werktätige weltweit an der 
Befragung teilgenommen, darunter allein in Deutschland mehr 
als 3.000. Die Befragten sind überwiegend in mittleren und 
größeren Unternehmen aller Branchen tätig.

Die Towers Perrin Global Workforce Study wird nach 2003 und 
2005 in Deutschland bereits zum dritten Mal durchgeführt. Die 
diesjährige Befragung wurde umfassend überarbeitet, um die 
Wahrnehmung von Personalprogrammen besser zu erheben 
und Fortschritte in der Engagementforschung abzubilden. 

Aufgrund dieser Weitentwicklungen ist ein Vergleich mit den 
Vorjahresergebnissen nur eingeschränkt möglich. 

DAS THEORETISCHE FUNDAMENT DER STUDIE 
Wie jede Studie basiert auch die vorliegende Untersuchung auf 
einem theoretischen Fundament. Es setzt sich in diesem Fall 
zusammen aus dem Towers Perrin-Gesamtvergütungsmodell 
(Total Rewards) und dem Towers Perrin Linkage Framework.

Das Towers Perrin-Gesamtvergütungsmodell 
Das Towers Perrin Total Rewards-Modell (Abbildung 1) 
umfasst mit der monetären Vergütung, den Nebenleistungen 
und Entwicklungsmöglichkeiten sowie dem Arbeitsumfeld von 
Mitarbeitern die Kernbereiche des Vergütungsmanagements. 
Es ermöglicht somit eine ganzheitliche Betrachtung von 
Vergütungsfragen auch im Rahmen der aktuell mit der Global 
Workforce Study erhobenen Studienergebnisse.

VERGÜTÜNG

MONETÄR

NICHT MONETÄR

LERN- UND ENTWICK-
LUNGSMÖGLICHKEITEN

NEBENLEISTUNGEN

ARBEITSUMFELD

ABBILDUNG 1
Das Towers Perrin Gesamtvergütungsmodell (Total Rewards)
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ABBILDUNG 1
Das Towers Perrin-Gesamtvergütungsmodell (Total Rewards)
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Das Towers Perrin Linkage Framework
Das von Towers Perrin entwickelte Linkage Framework (Abbil-
dung 2) illustriert die enge Verknüpfung zwischen dem Enga-
gement der Mitarbeiter und dem Erfolg des Unternehmens. 
Engagement2 setzt sich im Towers Perrin-Verständnis aus jeweils 
einer rationalen, emotionalen und motivationalen Komponente 
zusammen. 

Die Global Workforce Study erhebt den Status quo des Mitar-
beiterengagements sowohl in Deutschland als auch in anderen 
Industrienationen. Darüber hinaus geht sie der Frage nach, 
welche Personalprogramme sich besonders positiv auf das 
Engagement der Mitarbeiter auswirken.

„Treiber“ als wesentliches Darstellungsformat der Studie 
Im Rahmen der Ergebnispräsentation wird zu einem Großteil auf 
so genannte „Treiber“ gesetzt. Hinter diesen verbergen sich die 
Aspekte, die den größten Einfluss auf das Gewinnen, Binden 
bzw. Motivieren von Mitarbeitern haben. 

In der Studie werden jeweils die zehn bedeutendsten Treiber 
dargestellt und diskutiert – zumeist im Vergleich der deutschen 
mit den europäischen Werten. Eine Farbcodierung weist darauf 
hin, auf welchen Aspekt des Towers Perrin-Gesamtvergütungs-
modells sich der Treiber jeweils bezieht. 

Die Bedeutung dieser 10 Top-Treiber liegt darin, dass sie von 
den untersuchten 26 Einflussfaktoren beim Thema „Gewinnen“ 
und den 75 Einflussfaktoren bei den Themen „Binden“ und 
„Motivieren“ den größten Einfluss haben. 

2  Im Rahmen dieser Studie wird der Begriff Engagement synonym zum Begriff Motivation verwendet.

HR-Programme Unternehmenserfolg

ABBILDUNG 2
Das Towers Perrin Linkage Framework

Mitarbeiter-
Engagement

Kundenverhalten 
und Effizienz

Motivational 
(z. B. höherer Einsatz für  
den Unternehmenserfolg)

Emotional 
(z. B. Stolz  

auf das 
Unternehmen)

Rational 
(z. B. Ziele und  
Strategie des 

Unternehmens  
unterstützen)

Engagement



STUDIENERGEBNISSE IM DETAIL

1. MITARBEITER GEWINNEN
Der Kampf um die besten Talente ist in vollem Gang. Bis 
vor kurzem konnten Arbeitgeber auf dem Bewerbermarkt 
beinahe nach Belieben auswählen, wobei hoch qualifizierte 
Mitarbeiter in ausgewählten Berufsgruppen, wie zum Beispiel 
Ingenieure, hierbei schon immer eine Ausnahme bildeten. 
Kostendruck und eine angespannte Arbeitsmarktlage waren 
die maßgebenden Rahmenbedingungen. Doch das Bild hat 
sich grundlegend geändert. Die seit mehr als einem Jahr 
anhaltende Konjunktur hat nicht nur die Nachfrage nach 
Produkten und Dienstleistungen steigen lassen, sondern auch 
die nach talentierten Mitarbeitern. Besonders bei qualifizierten 
Fachkräften übersteigt die Nachfrage das Angebot wieder 
deutlich. Das Gewinnen neuer Mitarbeiter mit erfolgskritischen 
Qualifikationen steht somit wieder im Fokus der meisten Perso-
nalverantwortlichen. 

Unternehmen, die sich auch in Zeiten einer schwierigen Arbeits-
marktlage konsequent als attraktive Arbeitgeber positioniert 
haben, stehen nun gut da. Ihnen gelingt es, sich durch ein 
klares und attraktives Profil auf dem externen Arbeitsmarkt zu 
differenzieren.3 Andere müssen mit Blick auf die Positionierung 
als Employer of Choice möglichst schnell die notwendigen 
Maßnahmen ergreifen, um ihrer Auftragslage und den eigenen 
Wachstumszielen gerecht werden zu können.

Mitarbeiter gewinnen in Deutschland 
Erfolgreiche Mitarbeiter zu gewinnen zwingt Unternehmen zu 
einem Spagat: Denn wie die Studienergebnisse zeigen, wün-
schen sich Arbeitnehmer Dinge, die auf den ersten Blick nicht 
leicht miteinander zu vereinen sind: Einerseits ist ihnen eine  
herausfordernde Tätigkeit mit Karrieremöglichkeiten und guter 
Bezahlung wichtig. Auf der anderen Seite aber fordern sie auch 
eine gute Work/Life-Balance mit flexiblen Arbeitszeiten und  
einer angemessenen Arbeitsbelastung.

Abbildung 3 stellt die in der Studie identifizierten zehn stärksten 
Treiber der Arbeitgeberattraktivität dar. Auffällig ist, dass neben 
„weichen“, nicht monetären Faktoren besonders das Arbeitsum-
feld eine wichtige Rolle bei der Wahl des Arbeitgebers spielt. So 
sind das Renommee des Unternehmens als guter Arbeitgeber 
und dessen Standort von großer Bedeutung für die Attraktivität 
eines Arbeitgebers.

3  Zu diesem Fazit kommt auch die Towers Perrin-Studie „Zwischen Pragmatismus und Strategieorientierung – Zur Organisation des Personalmarketings im 
Spannungsfeld von Marktbedürfnissen und internen Strukturen“, Mai 2007.

Flexible Arbeitszeiten

Top-10-Treiber für Mitarbeitergewinnung*

1

Herausfordernde Tätigkeit 2

Wettbewerbsfähige Vergütung (Grundgehalt) 3

Ruf des Unternehmens als guter Arbeitgeber 4

Lern- und Entwicklungsmöglichkeiten 5

Akzeptable Arbeitsbelastung 6

Aufstiegs- und Karrieremöglichkeiten 7

Gute Produkte und Leistungen des Unternehmens 8

Gute Lage des Standorts 9

Positive finanzielle Situation des Unternehmens

* von 26 Treibern

10

Rang

ABBILDUNG 3
Die Top-10-Treiber der Mitarbeitergewinnung

Vergütung

Lern- und Entwicklungsmöglichkeiten

Arbeitsumfeld

Studienergebnisse im Detail I  7

ABBILDUNG 3
Die Top-10-Treiber der Mitarbeitergewinnung
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Um Führungskräfte von einem Unternehmen als Arbeitgeber zu 
überzeugen, sind im Wesentlichen die gleichen Themen von 
Bedeutung wie für das Gewinnen von Nicht-Führungskräften. 
Abbildung 4 zeigt einen Vergleich der Top-Treiber für diese  
beiden Gruppen. Die Unterschiede liegen hier in der Prioritäten-
setzung. So zeigt sich, dass für Führungskräfte die Karriere-
möglichkeiten, die ein Unternehmen bietet, wichtiger sind als für 
Nicht-Führungskräfte. Dagegen sind eine ausgewogene Arbeits-
belastung und attraktive Lage des Arbeitsplatzes für Führungs-
kräfte eher von nachrangiger Bedeutung.

Mitarbeiter gewinnen in Europa
In Europa sind überwiegend die gleichen Faktoren für das 
Gewinnen neuer Mitarbeiter von Bedeutung wie in Deutschland 
(Abbildung 5). Variationen zeigen sich hier lediglich im Detail. So 
spielt in Deutschland besonders das Thema Work/Life-Balance 
eine wichtigere Rolle als im europäischen Durchschnitt. Dage-
gen stehen in Europa Dinge wie eine attraktive Vergütung und 
Karrieremöglichkeiten deutlicher im Vordergrund. Deutsche 
Arbeitnehmer lassen sich somit bei ihrer Arbeitsplatzwahl ten-
denziell stärker durch „weiche“ Faktoren leiten.

Flexible Arbeitszeiten

Top-10-Treiber für Mitarbeitergewinnung

2

Herausfordernde Tätigkeit 1

Wettbewerbsfähige Vergütung (Grundgehalt) 3

Ruf des Unternehmens als guter Arbeitgeber 6

Lern- und Entwicklungsmöglichkeiten 5

Akzeptable Arbeitsbelastung 8

Aufstiegs- und Karrieremöglichkeiten 4

Gute Produkte und Leistungen des Unternehmens 7

Gute Lage des Standorts -

Positive finanzielle Situation des Unternehmens 9

Führungs-
kräfte

1

2

4

3

5

6

7

10

8

9

Direkter Vorgesetzter 10 -

Nicht-
Führungskräfte

ABBILDUNG 4
Die Top-10-Treiber der Mitarbeitergewinnung – Vergleich zwischen 
Führungskräften und Nicht-Führungskräften

Vergütung

Lern- und Entwicklungsmöglichkeiten

Arbeitsumfeld

Flexible Arbeitszeiten

Top-10-Treiber für Mitarbeitergewinnung

1

Herausfordernde Tätigkeit 2
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Aktuelle und zukünftige Bedeutung von Nebenleistungen
Trotz aller Debatten um den demografischen Wandel ist die 
betriebliche Altersvorsorge heute noch kein zentraler Faktor, 
um Mitarbeiter zu gewinnen. Bisher! Dieses Bild wird sich 
in den nächsten Jahren aufgrund einer deutlich steigenden 
Zahl älterer Arbeitnehmer und des realen Rückgangs bei 
der gesetzlichen Rente grundlegend ändern. Anzeichen für 
den enormen Bedeutungszuwachs der Altersvorsorge sind 
bereits heute zu beobachten, wie in Abbildung 6 dargestellt: 
So sehen sich aktuell ganze 85 Prozent der im Rahmen der 
Global Workforce Study befragten Deutschen auch in der 
Verantwortung, ihre Altersvorsorge eigenständig zu sichern. 
Die aktuellen Debatten haben bereits ihren Niederschlag 
gefunden, und Nebenleistungen werden in den nächsten 
Jahren dementsprechend wichtiger für die Attraktivität eines 
Arbeitgebers werden.

Für Unternehmen heißt das allerdings nicht, dass sie aus ihrer 
Pflicht entlassen sind. Denn mit 48 Prozent sieht fast die Hälfte 
der Mitarbeiter die Verantwortung für die Altersvorsorge auch 
beim Arbeitgeber.

Daraus folgt: Auch wenn die betriebliche Altersvorsorge bisher 
noch kein Top-Treiber für die Gewinnung von Mitarbeitern ist, 
hat sie aber angesichts der unausweichlichen demografischen 
Veränderungen alle Chancen, zu einem solchen zu werden. 

Das wird umso mehr der Fall sein, als sich der Anteil der 
betrieblichen Rentenleistungen an der Gesamtversorgung von 
Mitarbeitern im Alter kontinuierlich erhöht. Dies folgt schon aus 
dem faktischen Rückgang bei der gesetzlichen Rente4.

Die potenzielle Bedeutung von Nebenleistungen offenbart ein 
Blick in die USA, wo mit staatlichen Leistungen allein keine aus-
reichende Absicherung für Alter und Krankheit realisierbar ist. 
Dementsprechend befinden sich hier mit wettbewerbsfähigen 
Gesundheitsleistungen und Altersversorgung zwei Nebenleistun-
gen unter den stärksten Treibern der Mitarbeitergewinnung 
(Abbildung 7).
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4  So planten beispielsweise die DAX-Unternehmen 2006 mit einer langfristigen jährlichen Erhöhung ihrer Betriebsrenten um ca. 1,55 Prozent. Vgl. die Rauser 
Towers Perrin-Studie „Pensionsverpflichtungen DAX 2006 – Unternehmen im Spannungsfeld von Kapitalmarkt und Finanzierungsstrategien“, Juni 2007.
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2. MITARBEITER MOTIVIEREN 
Mitarbeiter zu motivieren und so ihr Engagement für das 
Unternehmen zu erhöhen muss ein zentrales Ziel des HR- 
Managements sein, schließlich ist Mitarbeitermotivation kein 
Selbstzweck – engagierte Mitarbeiter haben einen signifikanten 
Einfluss auf den Unternehmenserfolg. 

Unter einem hohen Engagement bzw. starker Motivation wird  
die individuelle Bereitschaft verstanden, zum Erfolg des Unter-
nehmens beizutragen und dafür zusätzliche Anstrengungen auf 
sich zu nehmen. Im Rahmen der Global Workforce Study wurde 
Motivation über das Towers Perrin-ISR Engagement-Modell 
gemessen, das in der Einleitung bereits näher erläutert wurde. 
Engagement setzt sich hier zusammen aus jeweils einer ratio-
nalen, emotionalen und motivationalen Komponente. 

Der Zusammenhang von individuellem Engagement und Unter-
nehmensergebnissen wird durch Analysen von Towers Perrin-ISR 
anschaulich unterstrichen. Die Experten für Mitarbeiter- und 
Organisationsforschung haben über drei Jahre hinweg den Ein-
fluss des Mitarbeiterengagements in 40 international agierenden 
Unternehmen auf die Unternehmensleistung untersucht. Die 
Ergebnisse zeigen, dass Unternehmen mit hoch engagierter 
Arbeitnehmerschaft gemessen an der Umsatzrendite deutlich 
mehr Erfolg haben als Unternehmen mit wenig engagierten 
Mitarbeitern (Abbildung 8). 

Es lässt sich also festhalten: Investitionen in die Motivation der 
Mitarbeiter zahlen sich für ein Unternehmen aus, und zwar ganz 
konkret und in harten ökonomischen Fakten.

Weltweit Verbesserungspotenziale bei Mitarbeiter-
engagement gegeben 
Abbildung 9 zeigt, dass in Deutschland 17 Prozent der 
Mitarbeiter als hoch engagiert gelten können. Das klingt 
zunächst wenig beeindruckend – aber ein Blick auf die 
europäischen Ergebnisse (16 Prozent) zeigt, dass dies im 
internationalen Vergleich ein gutes Ergebnis ist, wenngleich  
die Ergebnisse unter denen der USA (29 Prozent) liegen. 

Festzuhalten ist, dass hinsichtlich der Ausprägung der 
Mitarbeitermotivation ein deutliches Verbesserungspotenzial 
besteht. Durch den geschickten Einsatz von HR-Programmen 
kann dieses Potenzial ausgeschöpft und der Anteil hoch 
engagierter Mitarbeiter weiter gesteigert werden. Welche 
Stellschrauben sich dafür am besten eignen – sprich, was 
die Top-Treiber des Mitarbeiterengagements sind –, wird im 
Folgenden vorgestellt.

ABBILDUNG 8
Einfluss des Engagements auf den Unternehmenserfolg
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Quelle: Towers Perrin-ISR 2006/2007



Mitarbeiter motivieren in Deutschland
Das Engagement deutscher Mitarbeiter wird in erster Linie von 
nicht-monetären Faktoren bestimmt (Abbildung 10). Dabei 
zeichnen sich drei Themenblöcke ab: Von der Unternehmenslei-
tung wird erwartet, dass sie sich für die Belange der Mitarbeiter 
interessiert. Eng damit verbunden besteht das Bedürfnis nach 
einer Unternehmenskultur, die von der Führungsebene nicht 
nur propagiert, sondern aktiv vorgelebt wird und in der auch die 
Übernahme sozialer Verantwortung eine Rolle spielt. Weiterhin 
stehen Entwicklungsmöglichkeiten im Vordergrund, verstanden 
als Option, in der aktuellen Position zu wachsen, aber auch als 
Aussicht auf weitere Karriereschritte.

Vergleicht man die stärksten Motivations-Treiber zwischen 
Führungskräften und Nicht-Führungskräften, zeigen sich deut-
liche Unterschiede (Abbildung 11): Nicht-Führungskräfte legen 
sehr großen Wert auf eine Unternehmensleitung, die sich um 
das Wohlergehen der Mitarbeiter kümmert, und wünschen sich 
einen Arbeitgeber, der die Übernahme sozialer Verantwortung 
nicht scheut. Weiterhin sind Aufstiegs- und Karrieremöglich-
keiten ein entscheidender Treiber.

Dagegen schätzen Führungskräfte neben Entscheidungsfrei-
räumen besonders die Entwicklungsmöglichkeiten und den 
persönlichen Einfluss, den sie auf die Ergebnisqualität  
nehmen können.

Für Nicht-Führungskräfte spielt also das Gefühl der Fürsorge, 
welches ihr Unternehmen ihnen und anderen vermittelt, eine 
wichtige Rolle. Dagegen engagieren sich Führungskräfte beson-
ders dann, wenn ihnen Gestaltungsspielraum zugestanden wird.
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Mitarbeiter motivieren in Europa
Bei den wesentlichen Einflussfaktoren auf die Mitarbeitermoti-
vation zeigen sich zwischen Deutschland und Europa sehr deut-
liche Unterschiede, wie Abbildung 12 illustriert. So haben nur 
drei der zehn für Deutschland identifizierten Treiber auch auf 
europäischer Ebene einen Einfluss. Das Interesse der Unterneh-
mensleitung an den Mitarbeitern ist sowohl für Deutschland als 
auch für Europa der stärkste Treiber. 

Auffällig ist, dass in Deutschland, ganz im Gegensatz zu Europa, 
ein sehr starker Einfluss der Unternehmenskultur auf das 
Engagement der Arbeitnehmer zu beobachten ist – erfasst zum 
Beispiel über die Vorbildfunktion der Unternehmensleitung im 
Sinne der Unternehmenswerte und hohe persönliche Standards. 
In den gesamteuropäischen Ergebnissen dagegen haben diese 
Faktoren nur eine nachrangige Bedeutung. 
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ABBILDUNG 12
Die Top-Treiber der Mitarbeitermotivation – Vergleich zwischen 
Deutschland und Europa
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Unzufriedenheit

1

Die Top-Prioritäten bei der Steigerung der Mitarbeitermotivation
Vor dem Hintergrund des Einflusses der Mitarbeitermotivation 
auf die Unternehmensergebnisse sollten sich Unternehmen eine 
zentrale Frage stellen: Bei welchen der identifizierten Treiber für 
die Mitarbeitermotivation besteht der größte Handlungsbedarf? 

Studienergebnisse im Detail I  13

ABBILDUNG 13B
Identifikation von Top-Prioritäten der Mitarbeitermotivation
Schritt 2: Positionierung der Treiber gemäß der Unzufriedenheit 
(x-Achse)

ABBILDUNG 13
Identifikation von Top-Prioritäten der Mitarbeitermotivation
Schritt 1: Bildung der Rangfolge der Treiber gemaß ihres
Einflusses (y-Achse)
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Identifikation von Top-Prioritäten der Mitarbeitermotivation
Schritt 1: Bildung der Rangfolge der Treiber gemäß ihres 
Einflusses (y-Achse)

Um diese Frage beantworten zu können, wurden im Rahmen 
der vorliegenden Studie zwei Kerninformationen in einer Matrix 
gegenübergestellt: Die Rangfolge der Top-Treiber wurde mit  
der aktuellen Ausprägung dieser Faktoren am Arbeitsplatz der 
Mitarbeiter in Beziehung gesetzt (siehe Abbildung 13A/B und 
Abbildung 14).
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3. MITARBEITER BINDEN 
Die Bindung leistungsstarker Mitarbeiter und speziell solcher 
mit erfolgskritischen Qualifikationen zählt zu den Aufgaben 
mit höchster Priorität im HR-Management. Angesichts des 
Konjunkturaufschwungs gilt dies heute wieder ganz besonders. 
Die Gefahr, qualifizierte Fachkräfte an andere Unternehmen zu 
verlieren, ist deutlich gestiegen; gleichzeitig werden Talente am 
externen Arbeitsmarkt immer knapper, ihre Rekrutierung immer 
aufwändiger und teurer.

Erfreulicherweise können sich Unternehmen in Deutschland auf 
ausgesprochen loyale Arbeitskräfte stützen. Trotz der belebten 
Konjunktur besteht bei 49 Prozent der Mitarbeiter aktuell 
keine Wechselbereitschaft. Die Vergleichswerte in den anderen 
europäischen Industrienationen sprechen eine andere Sprache; 
so liegt der Durchschnittswert für Europa bei 32 Prozent, in den 
USA bei 37 Prozent (Abbildung 15). 

Auf den ersten Blick mag dieses Bild beruhigend wirken. 
Es ist aber für deutsche Unternehmen kein Grund, sich 
zurückzulehnen. Denn zugleich erweisen sich in Deutschland 
41 Prozent der Mitarbeiter als potenziell wechselwillig, da sie 
entweder aktiv auf der Suche nach einer neuen Stelle sind oder 
immerhin ein anderes Angebot in Erwägung ziehen würden.
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ABBILDUNG 14
Wichtigste Hebel, größte Wirkung bei der Steigerung des Interesses 
der Unternehmensleitung an den Mitarbeitern - Die Top-Prioritäten 
der Mitarbeitermotivation 
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ABBILDUNG 15
Mitarbeiter in Deutschland sind überraschend loyal – 
Wechselabsicht der Mitarbeiter in Deutschland, Europa und USA

Mit Blick auf die Matrix der Top-Prioritäten wird deutlich: Im 
Rahmen des unternehmerischen HR-Managements empfiehlt 
es sich, jene Treiber gezielt anzusprechen, bei denen die 
höchste Unzufriedenheit besteht und die somit das höchste 
Verbesserungspotenzial aufweisen. Dies ist neben dem 
wahrgenommenen Interesse der Unternehmensleitung am 
Wohlergehen der Mitarbeiter besonders das Vorhandensein 
attraktiver Karrieremöglichkeiten.

    Ich habe vor, innerhalb der kommenden Jahre  
in den Ruhestand zu gehen

    Ich beabsichtige meinen derzeitigen Arbeitsplatz 
zu verlassen

  Ich suche aktiv nach einer anderen Arbeitsstelle

   Ich suche nicht aktiv nach einer neuen Stelle, würde 
jedoch ein anderes Angebot in Erwägung ziehen

  Ich habe nicht vor, die Organisation zu verlassen



Mitarbeiter binden in Deutschland
Der Ruf des Unternehmens spielt schon bei der Mitarbeiter-
gewinnung eine Rolle – beim Binden der Arbeitskräfte liegt 
er sogar an erster Stelle (Abbildung 17). Ein deutliches 
Zeichen dafür, dass der „Employer Brand“ einen deutlichen 
Ausstrahlungseffekt nach innen hat. 

Weiterhin hängt die Bindung von Mitarbeitern wesentlich 
davon ab, dass die Vergütungs- und Karriereentscheidungen 
als nachvollziehbar und fair empfunden werden. Auch ein 
produktives Arbeitsumfeld, das Entscheidungsspielräume 
eröffnet und eine gute technische Ausstattung bietet, ist 
wichtig. Das Top-Management hat Einfluss auf die Bindung 
der Mitarbeiter, indem es Vertrauen dafür aufbaut, das 
Unternehmen erfolgreich in die Zukunft führen zu können. 
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Die Top-10-Treiber der Mitarbeiterbindung

Engagierte Mitarbeiter haben eine deutlich geringere Wechsel-
absicht als ihre nicht-engagierten Kollegen (Abbildung 16). 
Diese stärker ausgeprägte Bindung schlägt sich wiederum in 
geringeren Fluktuationskosten nieder, die für die Neubesetzung 
von Stellen anfallen. Daher lässt sich feststellen: Engagierte 
Mitarbeiter bringen einem Unternehmen nicht nur mehr Geld 
ein, sie helfen darüber hinaus auch, Kosten zu sparen. 

ABBILDUNG 16
Mitarbeiterengagement und Wechselwunsch: Der Grad des 
individuellen Engagements hat Einfluss auf die Wechselabsichten 
von Mitarbeitern 
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ABBILDUNG 16
Mitarbeiterengagement und Wechselwunsch: Der Grad des 
individuellen Engagements hat Einfluss auf die Wechselabsichten  
von Mitarbeitern 

    Ich habe vor, innerhalb der kommenden Jahre  
in den Ruhestand zu gehen

    Ich beabsichtige meinen derzeitigen Arbeitsplatz zu verlassen

  Ich suche aktiv nach einer anderen Arbeitsstelle

   Ich suche nicht aktiv nach einer neuen Stelle, würde jedoch ein anderes 
Angebot in Erwägung ziehen

  Ich habe nicht vor, die Organisation zu verlassen
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Mitarbeiter binden in Europa
Auf gesamteuropäischer Ebene gelten nur sehr eingeschränkt 
die gleichen Regeln für das erfolgreiche Binden von Mitarbeitern 
wie für Deutschland. Das zeigt ein Vergleich der deutschen mit 
den gesamteuropäischen Ergebnissen sehr deutlich (Abbildung 
18). Zwar hat in beiden Auswertungen der Ruf des Arbeitgebers 
den größten Einfluss auf die Loyalität der Arbeitnehmer. Wichtig 
ist in beiden Fällen auch ein konkurrenzfähiges Trainingsan-
gebot – aber hier enden schon die Gemeinsamkeiten: Es zeigt 
sich, ähnlich wie bei den Treibern für Mitarbeitermotivation, eine 
sehr unterschiedliche Konstellation der Top-Treiber. Als interes-
santer Unterschied lässt sich erkennen, dass in Deutschland 
Entscheidungsfreiheit und Einflussmöglichkeiten eine wichtigere 
Rolle spielen als im europäischen Durchschnitt, aber auch das 
Thema „Innovation im Unternehmen” im Fokus steht.

Die Top-Prioritäten der Mitarbeiterbindung
Analog zur Mitarbeitermotivation werden auch zum Thema „Bin-
dung” die Top-Prioritäten aufgezeigt und damit jene Felder, bei 
denen der größte Handlungsbedarf für das HR-Management 
besteht. Abbildung 19 stellt dazu die Top-10-Treiber mit dem 
höchsten Verbesserungspotenzial dar. Als Treiber mit besonders 
hohem Verbesserungspotenzial und gleichzeitig hohem Einfluss 
auf die Mitarbeitermotivation erweist sich das Bedürfnis der Mit-
arbeiter nach einer fairen Vergütung im Vergleich zu den Kolle-
gen. Gerechtigkeit und Nachvollziehbarkeit in Vergütungsfragen 
ist den Arbeitnehmern offensichtlich ein zentrales Anliegen. 

Ein weiterer Punkt ist die Zufriedenheit mit den Personalent-
scheidungen des Unternehmens. Hier besteht aus Mitarbeiter-
sicht das größte Defizit. Möglicher Ansatzpunkt für eine Ver-
besserung dieses für die Mitarbeiterloyalität wichtigen Faktors 
wäre eine durch Klarheit und Offenheit geprägte Kommuni-
kationskultur, die offenbar von einer Vielzahl der in der Studie 
Befragten vermisst wird bzw. noch nicht optimal ausgestaltet 
existiert. 
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4. DIE ROLLE DER FÜHRUNGSKRÄFTE AUS SICHT DER 
MITARBEITER
Wie gut Vorgesetzte und Unternehmensführung ihre Führungs-
aufgaben aus Sicht der Mitarbeiter wahrnehmen, hat Auswirkung 
auf verschiedene in dieser Studie herausgestellte Top-Treiber. 
Dies gilt insbesondere für den Einfluss der Unternehmensleitung 
auf die Motivation der Mitarbeiter. 

Die Führungskräfte in Deutschland erhalten im europäischen 
Vergleich gute Noten für die Bewältigung ihrer Aufgaben (Abbil-
dung 20); dies gilt für die direkten Vorgesetzten wie auch für die 
Unternehmensleitung. 

Trotzdem zeigen die Ergebnisse, dass bei gut der Hälfte neutrale 
oder negative Beurteilungen der Führungsfähigkeiten von Vorge-
setzten und Unternehmensleitung überwiegen. Hier besteht also 
aus Mitarbeiterperspektive noch viel Raum für Verbesserung.

Die Leistung des Top-Managements aus Sicht der Mitarbeiter
Aus Sicht der Mitarbeiter gelingt es der Unternehmensleitung 
gut, die „harten“ Aufgaben zu lösen, wie für das Sicherstellen 
des langfristigen Erfolgs der Organisation zu sorgen (Abbildung 
21). Dagegen besteht ein deutlicher Verbesserungsbedarf bei 
den „weichen“ Führungsthemen. So glauben nur 35 Prozent  
der Mitarbeiter an ein wirkliches Interesse des Top-Manage-
ments an ihrer Zufriedenheit und ihrem Wohlergehen. 

Auffällig ist auch, dass durch die Mitarbeiter ein Kommunika-
tionsdefizit wahrgenommen wird – sie fühlen sich über wichtige 
geschäftliche Themen nur unzureichend und nicht aufrichtig 
informiert. Mitarbeiter wünschen sich vom Top-Management 
mehr und eine offenere Kommunikation.
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ABBILDUNG 20
Kaum Unterschiede zwischen Senior-Management und direktem 
Vorgesetzten - Die Leistung der Führungskräfte aus 
Sicht der Mitarbeiter
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Nachholbedarf vor allem in puncto Umfang und Offenheit der 
Kommunikation – Bewertung des Wirkens der Unternehmensleitung 
aus Sicht der Mitarbeiter

Top 1 64 %

Top 2 61 %

Top 3 53 %

Flop 3 42 %

Flop 2 35 %

Flop 1 35 %

Frage

 Die Unternehmensleitung meiner Organisation ergreift 
Maßnahmen zur Gewährleistung unseres langfristigen Erfolgs
Die Unternehmensleitung meiner Organisation handelt im 
besten Interesse unserer Kunden
Die Unternehmensleitung handelt entsprechend den Werten 
meiner  Organisation

Rang Zustim-
mung

Die Unternehmensleitung meiner Organisation kommuniziert 
wichtige geschäftliche Entscheidungen effektiv
Die Unternehmensleitung meiner Organisation zeigt echtes Inte-
resse an der Zufriedenheit und dem Wohlergehen der Mitarbeiter 

Die Unternehmensleitung meiner Organisation kommuniziert 
mit den Mitarbeitern auf offene und ehrliche Weise
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Vorgesetzten –  Die Leistung der Führungskräfte aus Sicht der 
Mitarbeiter
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der Kommunikation – Bewertung des Wirkens der 
Unternehmensleitung aus Sicht der Mitarbeiter
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Die Leistung der direkten Vorgesetzten 
Abbildung 22 verdeutlicht, dass es in der Wahrnehmung der 
Mitarbeiter den direkten Vorgesetzten gut gelingt, eine produk-
tive und vertrauensvolle Arbeitsatmosphäre zu schaffen. Sie ver-
mitteln ihren Mitarbeitern das Gefühl von Verantwortung und 
geben Bestätigung für gute Leistungen.

Als weniger gut werden die Leistungen der Vorgesetzten 
beurteilt, wenn es um die individuelle Berücksichtigung von 
Stärken und Schwächen ihrer Mitarbeiter geht. Dies ist ein 
Aspekt, der berücksichtigt werden sollte, denn gute Lern- und 
Entwicklungsmöglichkeiten sind mit Rang 4 einer der bestim-
menden Engagement-Treiber.

Top 1 61 %

Top 2 60 %

Top 3 59 %

Flop 3 37 %

Flop 2 37 %

Flop 1 36 %

Frage

 Mein Vorgesetzter macht Mitarbeiter für die Erreichung 
ihrer Ziele verantwortlich 

Mein Vorgesetzter behandelt Mitarbeiter mit Vertrauen und 
Respekt

Mein Vorgesetzter erkennt gute Arbeit an und schätzt sie

Rang Zustim-
mung

Mein Vorgesetzter versteht, was mich motiviert

Mein Vorgesetzter setzt sich mit leistungsschwachen 
Mitarbeitern effektiv auseinander

Mein Vorgesetzter bietet effektives Coaching und entwickelt 
gezielt Stärken der Mitarbeiter

ABBILDUNG 22
Die Leistung der direkten Vorgesetzten aus Sicht der Mitarbeiter



Ältere Mitarbeiter nicht weniger engagiert als jüngere
Abbildung 23 zeigt deutlich, dass es beim Mitarbeiterengage-
ment keine bedeutenden altersspezifischen Unterschiede gibt. 
Die oft anzutreffende Behauptung, dass ältere Arbeitnehmer 
weniger engagiert sind als jüngere, ist ein Mythos: Das Mitar-
beiterengagement variiert nur geringfügig mit dem Alter. 
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ABBILDUNG 23
Ältere Mitarbeiter nicht weniger engagiert als jüngere: 
Mitarbeiterengagement – Vergleich zwischen 

20-34 Jahre

35-49 Jahre 50 Jahre und älter

47 %

48 %

17 %

16 %

29 %

8 %

28 %

7 %

47 %

20 %

24 %

9 %

Mitreißer (hoch engagiert)

Mitmacher (moderat engagiert)

Zaungäste (gering engagiert)

Schon weg (nicht engagiert)

5. AUSWIRKUNGEN DES DEMOGRAFISCHEN WANDELS
Das Thema „Demografischer Wandel“ ist in der aktuellen gesell-
schaftlichen Diskussion beinahe überall anzutreffen. Das zeigt 
die Agenda einschlägiger Talkshows ebenso wie ein Blick auf 
politische Debatten und Neuerscheinungen des Buchmarkts5. 
Demografischer Wandel bezeichnet die grundlegenden Verände-
rungen in der Altersstruktur der Bevölkerung, beruhend auf 
einer sich verlängernden Lebenserwartung einerseits und abneh-
menden Geburtenraten andererseits.

Für den Arbeitsmarkt im Allgemeinen und für Unternehmen im 
Besonderen werden vielfältige Risiken diskutiert. So wird etwa 
ein drohender Verlust der Innovationsfähigkeit angemahnt – 
bewirkt durch ein vermeintlich mit steigendem Alter der Arbeit-
nehmer auch zunehmend veraltetes Wissen. Ein weiterer  
Diskussionspunkt ist die bei älteren Mitarbeitern angeblich  
abnehmende Flexibilität und ihre nur noch begrenzte Ein-
satzfähigkeit.

Die aktuelle Global Workforce Study nimmt sich dieses Themas 
an und untersucht, welche Auswirkungen die demografische 
Entwicklung auf das Management der Mitarbeiter hat. Ganz im 
Sinne der bisherigen Logik des Berichts wird hinterfragt, welche 
grundsätzlichen Implikationen sich für das Gewinnen, Binden 
und Motivieren von Mitarbeitern aus dem demografischen Wan-
del ergeben.

Im Vordergrund steht dabei das Anliegen, anhand empirischer 
Daten zu ermitteln, welche der diskutierten Risiken und Auswir-
kungen Realität sind und welche dagegen ins Reich der Mythen 
gehören.

5  Siehe hierzu nicht zuletzt die aktuell erschienene Monographie „Die Zukunft sieht alt aus – Herausforderungen des demografischen Wandels für das Personalmanagement“ 
von Uwe Brandenburger und dem Towers Perrin-Principal Jörg-Peter Domschke. Gabler, September 2007.

ABBILDUNG 23
Ältere Mitarbeiter nicht weniger engagiert als jüngere:
Mitarbeiterengagement im Generationenvergleich
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Entwicklungsmöglichkeiten sind ein wichtiger Einflussfaktor auf 
die Motivation, mit der einer beruflichen Tätigkeit nachgegangen 
wird: Ältere Mitarbeiter wünschen sich – genauso wie die jünge-
ren – eine Arbeit, die neben einem angemessenen Entschei-
dungsspielraum die Möglichkeit bietet, sich weiterzuentwickeln 
und zu lernen (Abbildung 24).

Auffällig bei den Motivations-Treibern: Der Generation 50+ ist  
es besonders wichtig, dass die Unternehmensleitung ihre Vor-
bildfunktion wahrnimmt und im Einklang mit den Unterneh-
menswerten agiert. 

Ältere Mitarbeiter sind loyaler 
Bei den jüngeren Belegschaftsgruppen besteht eine deutlich 
höhere Bereitschaft, den Arbeitgeber zu wechseln, als bei den 
älteren Mitarbeitern. Während mit 61 Prozent fast zwei Drittel der 
über 50-Jährigen nicht planen, die Organisation zu verlassen, sind 
es bei den 20- bis 34-Jährigen nur 39 Prozent (Abbildung 25). 
Trotzdem lässt sich sagen, dass die deutschen Arbeitnehmer ver-
gleichsweise loyal sind – und das über alle Altersgruppen hinweg.

Vor dem Hintergrund einer zunehmend älteren Belegschaft ist 
zu erwarten, dass die Fluktuation der Mitarbeiterschaft deutlich 
zurückgehen wird. Unternehmen stehen hier in Zukunft vor der 
wichtigen Frage, wie sie einerseits Leistungsträger binden und 
gleichzeitig dort, wo gewünscht und sinnvoll, eine „beabsichtigte 
Fluktuation“ sicherstellen können.
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Die Top-10-Treiber der Mitarbeitermotivation – Vergleich zwischen 
den Generationen
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Einfluss auf Produkt-/Servicequalität
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ABBILDUNG 25
Der Wille zum Unternehmenswechsel nimmt mit zunehmendem 
Alter ab: Mitarbeiterbindung im Generationenvergleich

    Ich habe vor, innerhalb der kommenden Jahre  
in den Ruhestand zu gehen

    Ich beabsichtige, meinen derzeitigen 
Arbeitsplatz zu verlassen

   Ich suche aktiv nach einer anderen 
Arbeitsstelle

   Ich suche nicht aktiv nach einer neuen Stelle, 
würde jedoch ein anderes Angebot in Erwägung 
ziehen

   Ich habe nicht vor, die Organisation zu 
verlassen
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GEWINNEN, MOTIVIEREN UND BINDEN – ES GIBT KEINE 
PATENTREZEPTE!
Die Towers Perrin Global Workforce Study liefert eine Vielzahl 
an Insights, die Unternehmen helfen, ihre Mitarbeiterschaft 
noch wirkungsvoller einzusetzen. Zum Abschluss des Berichts 
sei noch ein Gesamtblick auf die Ergebnisse unserer Studie 
unternommen und diskutiert, was diese für die Personalarbeit in 
Unternehmen bedeuten. 

DEN KREIS SCHLIESSEN

ABBILDUNG 26
„Es gibt keine Patentrezepte!“ – Supertreiber 

  Wettbewerbsfähige Vergütung 
(Grundgehalt)

 Flexible Arbeitszeiten

 Herausfordernde Tätigkeit

 Akzeptable Arbeitsbelastung

  Gute Produkte und Leistungen des 
Unternehmens

 Gute Lage des Standorts

  Positive finanzielle Situation 
des Unternehmens   Ausreichende 

Entscheidungs-
freiheit

  Faire Vergütung im Vergleich zu Kollegen

  Gutes Trainingsangebot im Vergleich 
zu anderen Unternehmen

 Innovatives Unternehmen

  Zufriedenheit mit den Personal- 
entscheidungen des Unternehmens

  Positiver Einfluss von Technologie 
auf die Work/Life Balance 

  Klare Vision der Unternehmensleitung  
für langfristigen Erfolg

  Zufriedenheit mit den 
Geschäftsentscheidungen  
des Unternehmens

  Einfluss auf Entscheidungs-
prozesse im eigenen Bereich

  Aufstiegs- und 
Karrieremöglichkeiten

  Lern- und Entwick-
lungsmöglichkeiten

  Interesse der Unter-
nehmensleitung an  
den Mitarbeitern

  Ruf des Unternehmens,   
soziale Verantwortung zu übernehmen

  Vorgesetzter weckt Begeisterung   
für die Arbeit

  Investitionen in innovative  
Produkte und Services

  Einfluss auf Produkt-/Servicequalität

  Unternehmensleitung als Vorbild im 
Sinne der Unternehmenswerte

  Hohe persönliche  
Standards 

Mitarbeiter gewinnen Mitarbeiter binden

Mitarbeiter motivieren

„Weg mit der Gießkanne!“
Diese „Binsenweisheit“ hat sich in unserer Studie auch 
empirisch bestätigt: 22 der insgesamt 26 identifizierten Treiber 
haben jeweils nur Einfluss auf eines der Themenfelder (Abbil-
dung 26): also entweder auf das Gewinnen, das Binden oder 
das Motivieren von Mitarbeitern.

  Vergütung

   Lern- und Entwicklungsmöglichkeiten

  Arbeitsumfeld
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Ein vergleichbares Bild zeigt ein Blick auf die verschiedenen 
europäischen Länderauswertungen: Was Mitarbeiter motiviert 
und bindet, ist zu einem guten Teil länderspezifisch. Im 
Durchschnitt stimmen nur 50 Prozent der in den jeweiligen 
Länderberichten identifizierten Treiber mit der europäischen 
Gesamtauswertung überein. 

Aber nicht nur Länder unterscheiden sich, sondern auch 
verschiedene Belegschaftsgruppen. So sind für die Motivation 
von Führungskräften andere Aspekte ausschlaggebend als 
für die Motivation von Nicht-Führungskräften. Ähnliches gilt 
für unterschiedliche Altersgruppen im Unternehmen. Diese 
unterschiedlichen Bedürfnisse sollten bei dem Design von HR-
Programmen entsprechend Berücksichtigung finden.

PRIORITÄTENLISTE FÜR HR
Im HR-Management gibt es also keine einfachen und einheitli-
chen Lösungen. Jedoch illustriert die Global Workforce Study, an 
welchen Stellen das HR-Management mit seinen Prozessen und 
Programmen ansetzen muss, um die Erreichung der Unterneh-
mensziele noch besser zu unterstützen. Kurz: Es zeigen sich 
jene Themen, die Personal auf seiner Prioritätenliste ganz oben 
führen sollte.

Wissen, was Mitarbeiter bewegt: Zielgruppenspezifische Anspra-
che setzt voraus, dass man weiß, was die einzelnen Mitarbeiter 
bewegt. Das Instrument hierfür sind regelmäßige Mitarbeiterbe-
fragungen, die sich differenziert an verschiedene Belegschafts-
gruppen (z. B. High Potentials) richten und deren Einstellungen 
und Motive erfassen. Wesentlich für die Aussagekraft von 
Mitarbeiterbefragungen ist, dass die Daten in Relation zu indus-
trie- und länderspezifischen Benchmarks betrachtet werden.

Mehr Zielgruppenorientierung bei HR-Programmen: Im Rahmen 
von global konsistenten Prozessen muss es für regionale und 
zielgruppenspezifische Anpassungen einen größeren Spielraum 
geben. Vorraussetzung für ein „Mehr“ an Zielgruppenorien-
tierung ist die Einführung von Job Families. Diese liegen z. B. 
auch dem Towers Perrin Career Map-Ansatz zu Grunde. Career 
Maps werden erfolgreich von Unternehmen sowohl für das 
Vergütungsmanagement als auch für die Personalentwicklung 
angewendet. 

Demografie managen: Richtiger Umgang mit dem demo-
grafischen Wandel heißt, sich tatsächlichen Herausforderungen 
zu stellen. Die Global Workforce Study trennt Mythen von der 
Realität: So ist eine alternde Belegschaft nicht gleichbedeutend 
mit einer weniger engagierten Belegschaft – sondern eher mit 
einer weniger flexiblen Belegschaft. Das erfolgreiche Manage-
ment von demografischen Risiken fokussiert nicht nur einseitig 
auf „die Alten“, sondern bezieht das gesamte Altersportfolio der 
aktuellen und zukünftigen Belegschaft ein. 

Der Unternehmensleitung helfen, Mitarbeiter inhaltlich und emo-
tional zu erreichen: Die Unternehmensleitung hat durch ihr  
Verhalten zentralen Einfluss auf das Mitarbeiterengagement. 
Wesentlich ist es hier, Werte vorzuleben, soziale Verantwortung 
zu übernehmen und über das Performance Management  
bestimmtes Verhalten und Leistungen konsequent einzufordern.

Mehr Flexibilität bei Arbeitsverhältnissen bieten: Mitarbeiter wollen 
mehr Flexibilität, um gleichzeitig einer anspruchsvollen Tätigkeit 
und einem ausgefüllten Privatleben nachzugehen. Unternehmen 
müssen an diesem Punkt ansetzen, zum Beispiel durch die Ein-
führung von Zeitwertkonten. 

Das Unternehmen als Arbeitgebermarke nach innen und außen 
managen: Das „Employer Branding“, also der Aufbau und die 
Pflege eines konsistenten und attraktiven Arbeitgeberimages, 
ist entscheidend für das Gewinnen von Mitarbeitern. Aber 
nicht nur das: Auch die Bindung der Mitarbeiterschaft wird 
hiervon signifikant beeinflusst. Das Bewusstsein für diesen 
Zusammenhang muss sich in der Planung und Ausgestaltung 
aller Personalmarketingaktivitäten entsprechend widerspiegeln.
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Zusammensetzung der deutschen Studienteilnehmer

Geschlecht

60 %
Männlich

40 %
Weiblich

Alter

41 %

17 %   

2 %

40 %

Unter 20 Jahren

20 bis 34 Jahre

35 bis 49 Jahre

50 Jahre und älter

Führungskräfte vs. Mitarbeiter

23 %
Führungskräfte

77 %
Mitarbeiter

Branche

31 %
15 %

13 %

6 %
12 %

20 %
3 %

Andere

Dienstleistungen

Handel

Öffentlicher Sektor

High-Tech/Telekommunikation

Finanzdienstleister

Fertigungsindustrie

Unternehmensgröße

43 %
19 %

23 %

15 %
250 bis 999 Mitarbeiter

1.000 bis 2.499 Mitarbeiter

2.500 bis 9.999 Mitarbeiter

10.000 und mehr Mitarbeiter

ZUSAMMENSETZUNG DER DEUTSCHEN STUDIENTEILNEHMER
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Compensation und Rewards Management tätig und verantwortet 
das Thema Talent Management. Ihre Beratertätigkeit beinhaltet 
schwerpunktmäßig die Entwicklung, Anwendung und Implemen-
tierung von Prozessen zur Identifizierung, Entwicklung sowie 
zum Einsatz von Führungskräften im internationalen Kontext. 
Dies umfasst Themen wie Nachfolge- und Karriereplanung, Ent-
wicklungsprogramme sowie die Entwicklung und Implemen-
tierung von Performance Management.

E-Mail: harriet.sebald@towersperrin.com
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Teamleiter Talent Management 

Andreas Enneking ist Consultant und Teamleiter bei Towers Perrin 
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Implementierung von Talent- und Performance Management 
Prozessen. 

E-Mail: andreas.enneking@towersperrin.com
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Associate 

Dr. Katrin Denison ist Associate bei Towers Perrin im Bereich 
Executive Compensation und Rewards Management. Ihr  
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insbesondere das Design und die Implementierung von Funk-
tionsbewertungs- und Competency-Modellen. 
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Executive Compensation und Rewards Management. Sein Aufga-
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kommuniziert werden.

E-Mail: thorsten.richter@towersperrin.com
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Rewards Challenges and Changes 2007    
Aktuelle und zukünftige Herausforderungen im Vergütungs-
management – Studienergebnisse für Deutschland, Österreich 
und Schweiz. 
Frankfurt, Oktober 2007

Auf dem Weg zu mehr Leistungs- und Risikotransparenz  
Trends in der betrieblichen Altersversorgung in Deutschland  
im europäischen Vergleich. Ergebnisbericht einer  
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von Marktbedürfnissen und internen Strukturen.   
Frankfurt, Mai 2007

Geschäftsberichtsauswertung DAX-, MDAX-, TecDAX-  
und SDAX 2006 
Studien zur Analyse der Vorstandsvergütungen auf Basis der 
Geschäftsberichte  für alle DAX-, MDAX-, TecDAX- und SDAX-
Unternehmen.  
Frankfurt, Mai 2007

Pensionsverpflichtungen DAX/MDAX 2006 
Die Studie analysiert die Pensionsverpflichtungen sowie  
die zu deren Deckung bzw. Ausfinanzierung ergriffenen 
Maßnahmen der DAX/MDAX-Unternehmen auf Basis der 
Jahresabschlüsse 2006.  
Frankfurt/Reutlingen, Juni 2007

Managing Global Pay and Benefits 
Worldwide Total Remuneration – Gesamtvergütung im 
internationalen Vergleich 2005-2006. 
New York, März 2006

Flexible Benefits 
Survey Report 2005/2006 
European Report mit Auswertungen zu den europäischen 
Kernmärkten einschließlich Deutschland. 
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Als eine der weltweit führenden Managementberatungen unter-
stützt Towers Perrin Unternehmen bei der Optimierung ihrer 
Performance durch effizientes und effektives Mitarbeiter-, Finanz- 
und Risiko-Management. Towers Perrin beschäftigt 5.000 
MitarbeiterInnen in 26 Ländern. In Deutschland unterhält die 
Beratungsgesellschaft Büros an den Standorten Frankfurt am 
Main, Köln und Reutlingen mit rund 300 MitarbeiterInnen. 

Als MitarbeiterInnen einer unabhängigen und partnergeführten 
Unternehmensberatung sind unsere Consultants keinen Produkt-
anbietern verpflichtet, sondern beraten objektiv und ergebnis-
orientiert bei der Entwicklung, Optimierung und dem effizienten 
Einsatz von Lösungen für das HR-Management. Unser Bera-
tungsansatz gewährleistet, dass alle HR-Instrumente jeweils auf 
die strategischen und operativen Ziele eines Unternehmens aus-
gerichtet werden. Durch einen intensiven Know-how-Transfer 
stellen wir sicher, dass die notwendigen Informationen innerhalb 
unseres globalen Netzwerkes bei allen Projekten in höchster 
Qualität verfügbar sind. 

Im Geschäftsbereich Towers Perrin HR Services zählen zu den 
zentralen Beratungsfeldern: 

HR-Strategie & Organisation – Beratung zur Steigerung von Effi-
zienz und Effektivität der Personalfunktion. 

Das Beratungsspektrum umfasst u. a. die Optimierung von HR-
Kernprozessen inklusive Sourcing-/Outsourcing-Ansätzen, 
Konzipierung und Implementierung zukunftsfähiger HR-Organi-
sationsformen und Governance-Strukturen, den Aufbau eines 
HR-Controllings zur Messung des Wertbeitrags von HR sowie die 
Begleitung des Personalbereichs auf dem Weg zum Business 
Partner.

Rewards & Business Performance Management – Entwicklung von 
Vergütungsstrategien und -maßnahmen auf Basis der Unterneh-
mens- und HR-Strategie.

Die von uns entwickelten und implementierten Vergütungspro-
gramme, -systeme und -instrumente sind stets auf die Umset-
zung der Unternehmensstrategie ausgerichtet. Dazu werden 
Unternehmenskennzahlen in Wertebäume transferiert. Darauf 
aufbauend werden Personal-Management- und Scorecard- 
Modelle mit entsprechenden Vergütungssystemen entwickelt. 
Wir unterstützen bei der Definition erfolgskritischer Kenntnisse, 
Fähigkeiten und Verhaltensweisen (Competencies) und dem 
operativen Einsatz von Competencies für Stellenbesetzung,  
Personalentwicklung und Vergütung. Außerdem entwickeln wir 
Performance-Management-Systeme einschließlich daraus abge-
leiteter Entwicklungsprogramme, Laufbahnmodelle und Nach-
folgeplanung. 

Bereitstellung weltweiter Marktdaten – für Vergütung, Neben- 
und Zusatzleistungen. 

Mit detaillierten Informationen sind unsere Datenbanken eine 
wichtige Quelle für alle vergütungsrelevanten Entscheidungen. 
Eine Teilnahme an diesen Vergütungsstudien sichert Unterneh-
men Zugang zu weiteren Benchmarking-Tools und branchen-
spezifischen sowie branchenübergreifenden Teilnehmertreffen.

Equity Services – Beratung rund um das Themenfeld aktien-
basierte Vergütung. 

Das Beratungsspektrum umfasst unter anderem das Design, die 
Implementierung und Administration von lang- und mittelfristigen 
aktienbasierten Vergütungsprogrammen (Long-Term Incentives 
und Mid-Term Incentives) sowie von globalen Mitarbeiterbetei-
ligungsprogrammen.

Board Services – Entwicklung maßgeschneiderter Lösungen für 
das Top-Management. 

Zu den zentralen Beratungsfeldern zählen Corporate Governance, 
Vorstands- und Aufsichtsratsvergütung, Executive Pension, 
Equity Based Compensation und Performance Based Pay.
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Talent Management – Beratung zur optimierten Gestaltung von 
Geschäftsprozessen bei der Gewinnung, Bindung und Entwick-
lung sowie zum Einsatz von Potenzialträgern.

Entwicklung von bereichsübergreifenden Laufbahnmodellen für 
Fach- und Führungskräfte und Verknüpfung von Talent-Mana-
gement-Prozessen mit anderen HR-Prozessen wie Funktions-
bewertung und Vergütung sowie generellen Unternehmenspro-
zessen/-kennzahlen, Erfolgsmessung von Talent Management.

Kommunikation – Beratung und Prozessbegleitung bei der  
Einführung von Personalprogrammen und Change-Initiativen.

Entwicklung und Umsetzung von Kommunikationsmaßnahmen, 
die Personalprogramme in die Verständniswelt der Zielgruppen 
übersetzen. Dafür bieten wir Full-Service von der Kommuni-
kationsplanung bis zur kreativen Gestaltung verschiedenster 
Medien.

Betriebliche Altersversorgung und sonstige Leistungen für  
Arbeitnehmer 

Mit Blick auf die betriebliche Altersversorgung (bAV) werden seit 
Juli 2005 sämtliche Deutschlandaktivitäten unter der Marke 
Rauser Towers Perrin gebündelt. Rauser Towers Perrin versteht 
sich als Experte für alle Teilbereiche der bAV. Beratungsschwer-
punkte sind die Konzeption, Einführung und Finanzierung von 
betrieblichen Versorgungswerken, das Management weltweiter 
Pensionsverpflichtungen, die Erstellung von versicherungsmathe-
matischen Gutachten sowie die Tätigkeit als globaler Aktuar. 

Darüber hinaus unterstützen Rauser Towers Perrin-Berater 
Unternehmen bei der kommunikativen Begleitung von bAV- 
Projekten sowie in der Entwicklung und Implementierung inte-
grierter Verwaltungslösungen für Versorgungsprogramme, zum 
Beispiel in der Führung des Verpflichtungsbestandes, bei DC-
Plänen in der Führung der individuellen Versorgungskonten 
sowie in der Übernahme des Bescheidwesens, der Leistungs-
ermittlung und Exkasso. Spezialthemen in der bAV-Beratung 
sind Legal- und Tax-Services sowie die Insolvenzsicherung.

Ansprechpartner für den Beratungsbereich Talent Management:

Dr. Harriet Sebald      
Principal     
Leiterin des Beratungsfeldes Talent Management  
Eschersheimer Landstraße 50    
60322 Frankfurt      
Tel.: +49 (0)69 1505-5181    
E-Mail: harriet.sebald@towersperrin.com

Ansprechpartner für das Towers Perrin-Beratungsspektrum:

Reiner Jung      
Head of Marketing    
Eschersheimer Landstraße 50    
60322 Frankfurt      
Tel.: +49 (0)69 1505-5116    
E-Mail: reiner.jung@towersperrin.com
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