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EXECUTIVE SUMMARY

Unternehmen erkennen immer mehr, dass nicht Kapital, sondern
Mitarbeiter die Schltsselressource flr den Unternehmenserfolg
sind. In Deutschland wird dieser Trend durch die sich abzeich-
nenden demografischen Entwicklungen verstérkt, die das
Verhéltnis von Angebot und Nachfrage starker zugunsten der
Mitarbeiter verschieben. Im Gegensatz zu friheren Jahren kommt
heute beispielsweise kaum noch ein Jahresabschlussbericht
ohne den Verweis auf die Schlisselrolle von Mitarbeitern bei der
Umsetzung von Geschaftsstrategien aus. Diese Entwicklung ist
auch fur die Personalfunktion sehr erfreulich. Wenn Mitarbeiter
zum wichtigsten ,Kapital“ eines Unternehmens erklart werden,
dann profitiert natrlich 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 gewlinschten Unternehmensziele
erreicht werden. Wachstumsstrategien missen umgesetzt, Ver-
anderungsprozesse erfolgreich durchgefiihrt werden.

Doch ist es nicht einfach, die Bedirfnisse der Mitarbeiter mit
den Unternehmenszielsetzungen in Einklang zu bringen. Fur die
erfolgreiche Umsetzung dieser Aufgabe ist es unerlasslich, die
Praferenzen von Mitarbeitern zu kennen: Warum entscheiden
sie sich fur ein Unternehmen, was stérkt 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 durchgefiihrt wurde. Teil-
genommen haben in diesem Jahr mehr als 86.000 Angestellte
aus 18 Landern, darunter 3.000 aus Deutschland. Mit diesen
Rahmendaten ist die Analyse die groBte 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 haufiger
kritisch hinterfragt wurden.

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

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

W nur jungere Mitarbeiter wirklich motiviert sind,

B Mitarbeiter primédr an ihrem eigenen monetaren und nicht
am Gesamterfolg interessiert sind,

W Mitarbeiter nicht mehr loyal sind und standig nach neuen
Jobs Ausschau halten

und schlieBlich, dass

W das Modell einer Hochleistungskultur relativ stabil Gber
Unternehmen, Branchen und Lander hinweg ist.

Mitarbeitermotivation in Deutschland

Weltweit ist durchschnittlich rund ein Flinftel 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. Schlussel 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
groBte Gruppe. Durch gelungene HR-Arbeit gilt es, diese Mitar-
beiter von ,Mitmachern®“ zu hoch engagierten ,MitreiBern“ zu
machen.

Entgegen der vielfach vertretenen Auffassung ist der Hebel fiir
eine weitere Steigerung des Engagements nicht der unmittelbare
Vorgesetzte allein, sondern vielmehr das Agieren der Unterneh-
mensleitung und weitere organisationsbedingte Rahmenbedin-
gungen. Zu Letzteren zahlen eine Unternehmenskultur, die

von den Fuhrungskréaften aktiv vorgelebt wird sowie das soziale
Engagement des Unternehmens.



Im Hinblick auf &ltere Arbeitnehmer klart die Studie einen weite-
ren Irrtum auf: Die Annahme, dass die Begeisterung fiir einen
Beruf im Laufe der Jahre abnimmt, wird durch die aktuellen
Umfrageergebnisse nicht belegt. Das Engagement der Mitarbei-
ter verschiedener Altersstufen variiert kaum. Generationstber-
greifend steigt die Motivation der Arbeitnehmer vor allem dann,
wenn die Entscheidungsspielrdume als angemessen empfunden
werden und es Moglichkeiten 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 Entwicklungsmaglichkeiten zu erwar-
ten ist. Motivation ist somit nicht nur monetéar getrieben. Die
individuelle Motivation kann nicht nur durch Entwicklungsmaog-
lichkeiten oder Entscheidungsfreiraumen, sondern auch durch
die Unternehmensileitung selbst geférdert werden.

Hohe Loyalitit unter Arbeitnehmern in Deutschland

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

Dennoch sollten Unternehmen sich nicht zurlicklehnen und ihre
Bemuhungen zur Mitarbeiterbindung zurtickfahren — allein schon
aufgrund des Wissensverlusts, der bei der Neubesetzung von
Stellen anfallt. Besonders starke Bindungsfaktoren sind laut
Studie der Ruf des Arbeitgebers, eine ausreichende Entschei-
dungsfreiheit sowie eine im Vergleich zu den Kollegen faire
Vergltung. Gerade beim letzten Punkt identifizieren die Studien-
teilnehmer umfassende Verbesserungsmaglichkeiten.

Gute Noten fiir Fiihrungskrafte in Deutschland

Die Fuhrungskrafte in Deutschland erhalten im europédischen
Vergleich gute Noten fiir die Bewaéltigung ihrer Aufgaben. Dies
gilt fUr die direkten Vorgesetzten wie auch fir die Unternehmens-
leitung. Trotzdem zeigen die Ergebnisse, dass bei gut der Halfte
neutrale oder negative Beurteilungen der Fihrungsfahigkeiten von
Vorgesetzten und Unternehmensleitung Gberwiegen. Hier besteht
also aus Mitarbeiterperspektive noch viel Raum fur Verbesserung.
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Eine Hochleistungskultur braucht Differenzierung

Die Treiber fur Mitarbeiter-Engagement, -Gewinnung und
-Bindung unterscheiden sich deutlich, nicht nur in Deutschland,
sondern auch weltweit. Abhéngig von der Unternehmensstrate-
gie, Unternehmensbereichen, Hierarchieebenen, Altersgruppen,
Landern etc. sind unterschiedliche Lésungsansatze und MaB-
nahmen zu definieren. Es ist unerlasslich, die jeweils relevanten
Treiber zu kennen und in ihren Auswirkungen beurteilen zu
kénnen. Dabei bestimmen die strategischen Prioritaten der
Organisation, welche kulturellen Aspekte die Unternehmenskul-
tur zu einer Hochleistungskultur machen.

Konsequenzen fiir Unternehmen und inshesondere HR

Die Global Workforce Study gibt HR-Management-Verantwortli-
chen einen umfassenden Einblick in die Bedurfnisse und Motive
von Arbeitnehmern. Somit ist eine wichtige Voraussetzung dafur
geschaffen, die Personalarbeit entsprechend der Unternehmens-
strategie auszurichten. Fir das HR-Management heif3t das vor
allem:

m Wissen, was Mitarbeiter bewegt: Zielgruppenspezifische
Ansprache gelingt nur, wenn man weiB3, was einzelne Mitarbeiter
bewegt. Das Instrument hierflir sind regelmaBige Mitarbeiter-
befragungen, die differenziert auf die verschiedenen Beleg-
schaftsgruppen (z. B. High Potentials) eingehen.

m Mehr Zielgruppenorientierung bei HR-Programmen: Im Rahmen
von global konsistenten Prozessen muss es ein ,Mehr* an Spiel-
raum fUr regionale und zielgruppenspezifische Anpassungen
geben.
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EINLEITUNG

Die Unternehmensstrategie mit den Mitteln der Personalarbeit
erfolgreich zu unterstitzen — das ist die entscheidende Aufgabe,
an deren Erfullung sich erfolgreiches HR-Management messen
muss. Dazu ist es fur die Verantwortlichen unabdingbar, ein
umfassendes Verstandnis fur die Bedurfnisse und Motive von
Arbeitnehmern? zu erlangen. Mit der Global Workforce Study
ermoglicht Towers Perrin derartige Einblicke — so genannte
Workforce Insights —, und das in allen wichtigen Industriestaaten
der Welt. So wurden fur die Studienausgabe 2007 als der aktuell
groBten Befragung von Arbeitnehmern weltweit mehr als 86.000
Arbeitnehmer befragt, davon allein in Deutschland Gber 3.000.

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

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

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

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

nehmensziele agiert, farbt dies positiv auf sein Verhalten und
hier insbesondere auf den Umgang mit Kunden ab. Mitarbeiter-
engagement ist daher ein Erfolgsfaktor fir 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.

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

m Wirkung der Fiihrungskrafte: Unternehmensleitung und Mana-
ger beeinflussen durch ihr Verhalten und durch die Art und
Weise, wie sie ihre Rolle ausfillen, 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 Fihrungskraft und Mitarbeiter
noch Optimierungsbedarf gegeben ist.

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

I Im Rahmen dieser Studie werden unter den Begriffen , Arbeitnehmer”, ,Angestellte”, , Mitarbeiter, ,Fuhrungskrafte“ etc. Personen weiblichen wie
mannlichen Geschlechts gleichermaBen verstanden. Aus Grinden 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 méannlichen und
weiblichen Arbeitnehmern aus 18 Industrienationen in Nord-
und Stdamerika, Zentral- und Osteuropa sowie in Asien.
Insgesamt haben rund 86.000 Werktatige weltweit an der
Befragung teilgenommen, darunter allein in Deutschland mehr
als 3.000. Die Befragten sind Uberwiegend in mittleren und
groBeren Unternehmen aller Branchen tatig.

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

ABBILDUNG 1
Das Towers Perrin-Gesamtvergiitungsmodell (Total Rewards)

VERGUTUNG

MONETAR
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Aufgrund dieser Weitentwicklungen ist ein Vergleich mit den
Vorjahresergebnissen nur eingeschrankt moglich.

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-Gesamtvergitungsmodell
(Total Rewards) und dem Towers Perrin Linkage Framework.

Das Towers Perrin-Gesamtvergiitungsmodell

Das Towers Perrin Total Rewards-Modell (Abbildung 1)
umfasst mit der monetéren Vergltung, den Nebenleistungen
und Entwicklungsmoglichkeiten sowie dem Arbeitsumfeld von
Mitarbeitern die Kernbereiche des Verglitungsmanagements.
Es ermdglicht somit eine ganzheitliche Betrachtung von
Vergtungsfragen auch im Rahmen der aktuell mit der Global
Workforce Study erhobenen Studienergebnisse.

NEBENLEISTUNGEN

LERN- UND ENTWICK-

ARBEITSUMFELD

LUNGSMOGLICHKEITEN

NICHT MONETAR
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Das Towers Perrin Linkage Framework

Das von Towers Perrin entwickelte Linkage Framework (Abbil-
dung 2) illustriert die enge Verkntpfung zwischen dem Enga-
gement der Mitarbeiter und dem Erfolg des Unternehmens.
Engagement? setzt sich im Towers Perrin-Verstandnis 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. DarUber hinaus geht sie der Frage nach,
welche Personalprogramme sich besonders positiv auf das
Engagement der Mitarbeiter auswirken.

ABBILDUNG 2
Das Towers Perrin Linkage Framework

Mitarbeiter-

HR-Programme Engagement

Rational
(z. B. Ziele und
Strategie des
Unternehmens
unterstitzen)
Engagement

Motivational
(z. B. hoherer Einsatz fir
den Unternehmenserfolg)

Emotional
(z. B. Stolz
auf das
Unternehmen)

»Treiber* als wesentliches Darstellungsformat der Studie

Im Rahmen der Ergebnisprasentation wird zu einem GroBteil auf
so genannte , Treiber gesetzt. Hinter diesen verbergen sich die
Aspekte, die den groBten 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 europdischen Werten. Eine Farbcodierung weist darauf
hin, auf welchen Aspekt des Towers Perrin-Gesamtvergltungs-
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 groBten Einfluss haben.

Kundenverhalten
und Effizienz

Unternehmenserfolg

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

1. MITARBEITER GEWINNEN Abbildung 3 stellt die in der Studie identifizierten zehn starksten
Der Kampf um die besten Talente ist in vollem Gang. Bis Treiber der Arbeitgeberattraktivitat dar. Auffallig ist, dass neben
vor kurzem konnten Arbeitgeber auf dem Bewerbermarkt ,weichen®, nicht monetédren Faktoren besonders das Arbeitsum-
beinahe nach Belieben auswahlen, wobei hoch qualifizierte feld eine wichtige Rolle bei der Wahl des Arbeitgebers spielt. So
Mitarbeiter in ausgewdahlten Berufsgruppen, wie zum Beispiel sind das Renommee des Unternehmens als guter Arbeitgeber
Ingenieure, hierbei schon immer eine Ausnahme bildeten. und dessen Standort von groBer Bedeutung flr die Attraktivitat
Kostendruck und eine angespannte Arbeitsmarktlage waren eines Arbeitgebers.

die maBgebenden Rahmenbedingungen. Doch das Bild hat
sich grundlegend gedndert. Die seit mehr als einem Jahr
anhaltende Konjunktur hat nicht nur die Nachfrage nach ABBILDUNG 3

Produkten und Dienstleistungen steigen lassen, sondern auch Die Top-10-Treiber der Mitarbeitergewinnung
die nach talentierten Mitarbeitern. Besonders bei qualifizierten
Fachkraften Ubersteigt die Nachfrage das Angebot wieder
deutlich. Das Gewinnen neuer Mitarbeiter mit erfolgskritischen Flexible Arbeitszeiten
Qualifikationen steht somit wieder im Fokus der meisten Perso-
nalverantwortlichen.

Top-10-Treiber fiir Mitarbeitergewinnung*

Herausfordernde Tatigkeit

Wetthewerbsféhige Vergiitung (Grundgehalt)
Unternehmen, die sich auch in Zeiten einer schwierigen Arbeits-

marktlage konsequent als attraktive Arbeitgeber positioniert Ruf des Unternehmens als guter Arbeitgeber
haben, stehen nun gut da. lhnen gelingt es, sich durch ein
klares und attraktives Profil auf dem externen Arbeitsmarkt zu
differenzieren.® Andere mussen mit Blick auf die Positionierung Akzeptable Arbeitsbelastung
als Employer of Choice moglichst schnell die notwendigen
MaBnahmen ergreifen, um ihrer Auftragslage und den eigenen
Wachstumszielen gerecht werden zu konnen. Gute Produkte und Leistungen des Unternehmens

Lern- und Entwicklungsmaglichkeiten

Aufstiegs- und Karrieremdglichkeiten

Mitarbeiter gewinnen in Deutschland Gute Lage des Standorts

Erfolgreiche Mitarbeiter zu gewinnen zwingt Unternehmen zu
einem Spagat: Denn wie die Studienergebnisse zeigen, win-
schen sich Arbeitnehmer Dinge, die auf den ersten Blick nicht M Vergiitung * von 26 Treibern
leicht miteinander zu vereinen sind: Einerseits ist ihnen eine B Lem- und Entwicklungsmoglichkeiten

herausfordernde Tatigkeit mit Karrieremdglichkeiten und guter B Arbeitsumfeld

Bezahlung wichtig. Auf der anderen Seite aber fordern sie auch

eine gute Work/Life-Balance mit flexiblen Arbeitszeiten und

einer angemessenen Arbeitsbelastung.

Positive finanzielle Situation des Unternehmens

3 Zu diesem Fazit kommt auch die Towers Perrin-Studie ,,Zwischen Pragmatismus und Strategieorientierung — Zur Organisation des Personalmarketings im
Spannungsfeld von Marktbedurfnissen und internen Strukturen®, Mai 2007.
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Um Fuhrungskréafte von einem Unternehmen als Arbeitgeber zu
Uberzeugen, sind im Wesentlichen die gleichen Themen von
Bedeutung wie fir das Gewinnen von Nicht-FUhrungskraften.
Abbildung 4 zeigt einen Vergleich der Top-Treiber fir diese
beiden Gruppen. Die Unterschiede liegen hier in der Prioritdten-
setzung. So zeigt sich, dass flr FUhrungskréafte die Karriere-
moglichkeiten, die ein Unternehmen bietet, wichtiger sind als fur
Nicht-Flhrungskrafte. Dagegen sind eine ausgewogene Arbeits-
belastung und attraktive Lage des Arbeitsplatzes fir Fuhrungs-
krafte eher von nachrangiger Bedeutung.

ABBILDUNG 4
Die Top-10-Treiber der Mitarbeitergewinnung — Vergleich
zwischen Fiihrungskraften und Nicht-Fithrungskraften

Fiihrungs- Nicht-

Mitarbeiter gewinnen in Europa

In Europa sind Uberwiegend die gleichen Faktoren flr 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 europédischen Durchschnitt. Dage-
gen stehen in Europa Dinge wie eine attraktive Vergltung und
Karrieremoglichkeiten deutlicher im Vordergrund. Deutsche
Arbeitnehmer lassen sich somit bei ihrer Arbeitsplatzwahl ten-
denziell starker durch ,weiche” Faktoren leiten.

ABBILDUNG 5
Die Top-10-Treiber der Mitarbeitergewinnung — Vergleich
zwischen Deutschland und Europa

Rang Rang

Top-10-Treiber fiir Mitarbeitergewinnung keifte  Filhrungskrafts
Flexible Arbeitszeiten

Herausfordernde Tatigkeit

Wettbewerbsfahige Vergiitung (Grundgehalt)

Ruf des Unternehmens als guter Arbeitgeber
Lern- und Entwicklungsmoglichkeiten

Akzeptable Arbeitsbelastung

Aufstiegs- und Karrieremdglichkeiten

Gute Produkte und Leistungen des Unternehmens
Gute Lage des Standorts

Positive finanzielle Situation des Unternehmens

Direkter Vorgesetzter

B Vergitung
I Lern- und Entwicklungsmaglichkeiten
[ Arbeitsumfeld

Top-10-Treiber fiir Mitarbeitergewinnung

Deutschland Europa

Flexible Arbeitszeiten

Herausfordernde Tatigkeit

Wetthewerbsfahige Vergiitung (Grundgehalt)

Ruf des Unternehmens als guter Arbeitgeber
Lern- und Entwicklungsmoglichkeiten
Akzeptable Arbeitsbelastung

Aufstiegs- und Karrieremdglichkeiten

Gute Produkte und Leistungen des Unternehmens

Gute Lage des Standorts

Positive finanzielle Situation des Unternehmens

B Vergitung
B Lemn- und Entwicklungsméglichkeiten
I Arbeitsumfeld



Aktuelle und zukiinftige 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 nachsten Jahren aufgrund einer deutlich steigenden
Zahl alterer Arbeitnehmer und des realen Rickgangs bei
der gesetzlichen Rente grundlegend andern. Anzeichen fir
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 eigenstandig zu sichern.
Die aktuellen Debatten haben bereits ihren Niederschlag
gefunden, und Nebenleistungen werden in den nachsten
Jahren dementsprechend wichtiger fur die Attraktivitat eines
Arbeitgebers werden.

Far Unternehmen heift das allerdings nicht, dass sie aus ihrer
Pflicht entlassen sind. Denn mit 48 Prozent sieht fast die Hélfte
der Mitarbeiter die Verantwortung fur die Altersvorsorge auch
beim Arbeitgeber.

ABBILDUNG 6

Verantwortung fiir Altersvorsorge

0 20 40 60 80 100
\ | | | | |
Ich selbst

Staatliche Leistungen

Unternehmen

Daraus folgt: Auch wenn die betriebliche Altersvorsorge bisher
noch kein Top-Treiber fur die Gewinnung von Mitarbeitern ist,
hat sie aber angesichts der unausweichlichen demografischen
Verdnderungen alle Chancen, zu einem solchen zu werden.
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Das wird umso mehr der Fall sein, als sich der Anteil der
betrieblichen Rentenleistungen an der Gesamtversorgung von
Mitarbeitern im Alter kontinuierlich erhéht. Dies folgt schon aus
dem faktischen Rickgang bei der gesetzlichen Rente®.

Die potenzielle Bedeutung von Nebenleistungen offenbart ein
Blick in die USA, wo mit staatlichen Leistungen allein keine aus-
reichende Absicherung fur Alter und Krankheit realisierbar ist.
Dementsprechend befinden sich hier mit wettbewerbsféhigen
Gesundheitsleistungen und Altersversorgung zwei Nebenleistun-
gen unter den starksten Treibern der Mitarbeitergewinnung
(Abbildung 7).

ABBILDUNG 7
Die Top-10-Treiber der Mitarbeitergewinnung in den USA

Top-10-Treiber der Mitarbeitergewinnung Rang

Wetthewerbsfahige Vergiitung (Grundgehalt)

Wetthewerbsfahige Gesundheitsleistungen
Feiertage/bezahlte arbeitsfreie Tage

Gute Lage des Standorts

Flexible Arbeitszeiten

Aufstiegs- und Karrieremdglichkeiten
Herausfordernde Tatigkeit

Ruf des Unternehmens als guter Arbeitgeber

Wetthewerbsfahige Altersversorgung

Qualitat der Kollegen

B Vergitung

I Lern- und Entwicklungsméglichkeiten
B Nebenleistungen

I Arbeitsumfeld

4 So planten beispielsweise die DAX-Unternehmen 2006 mit einer langfristigen jéhrlichen Erhthung 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 fir das
Unternehmen zu erhthen muss ein zentrales Ziel des HR-
Managements sein, schlieBlich 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 daflr zusatzliche Anstrengungen auf
sich zu nehmen. Im Rahmen der Global Workforce Study wurde
Motivation Uber das Towers Perrin-ISR Engagement-Modell
gemessen, das in der Einleitung bereits naher erlautert 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 fur Mitarbeiter- und
Organisationsforschung haben Uber 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 lasst sich also festhalten: Investitionen in die Motivation der
Mitarbeiter zahlen sich flr ein Unternehmen aus, und zwar ganz
konkret und in harten 6konomischen Fakten.

ABBILDUNG 8

Einfluss des Engagements auf den Unternehmenserfolg
Einfluss des heutigen Engagements auf die Umsatzrendite
in 3 Jahren

2,0% Hohes Engagement
3,1%
0,0 %
Niedriges Engagement
-2,0% -2,0 %
-40 %

Quelle: Towers Perrin-ISR 2006/2007

Weltweit Verbesserungspotenziale bei Mitarbeiter-
engagement gegeben

Abbildung 9 zeigt, dass in Deutschland 17 Prozent der
Mitarbeiter als hoch engagiert gelten kénnen. Das klingt
zunachst wenig beeindruckend — aber ein Blick auf die
europdischen 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 Auspragung der
Mitarbeitermotivation ein deutliches Verbesserungspotenzial
besteht. Durch den geschickten Einsatz von HR-Programmen
kann dieses Potenzial ausgeschodpft und der Anteil hoch
engagierter Mitarbeiter weiter gesteigert werden. Welche
Stellschrauben sich daflr am besten eignen — sprich, was
die Top-Treiber des Mitarbeiterengagements sind —, wird im
Folgenden vorgestellt.

ABBILDUNG 9
Mitarbeiterengagement in Deutschland, Europa und USA

DEUTSCHLAND

B WitreiBer (hoch engagiert)

[0 Mitmacher (moderat engagiert)
[ Zaungéste (gering engagiert)
[0 Schon weg (nicht engagiert)

EUROPA USA




Mitarbeiter motivieren in Deutschland

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

ABBILDUNG 10
Die Top-10-Treiber der Mitarbeitermotivation

Top-10-Treiber fiir Mitarbeitermotivation* Rang

Interesse der Unternehmensleitung an den Mitarbeitern
Ausreichende Entscheidungsfreiheit

Ruf des Unternehmens, soziale Verantwortung zu iibernehmen
Lern- und Entwicklungsmoglichkeiten

Vorgesetzter weckt Begeisterung fiir die Arbeit

Investitionen in innovative Produkte und Services

Aufstiegs- und Karrieremoglichkeiten

Einfluss auf Produkt-/Servicequalitét

Unternehmensleitung als Vorbild im Sinne der Unternehmenswerte

Hohe persdnliche Standards

*von 75 Treibern

B Lern- und Entwicklungsmaglichkeiten
[ Arbeitsumfeld
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Vergleicht man die starksten Motivations-Treiber zwischen
Fahrungskraften und Nicht-Flhrungskraften, zeigen sich deut-
liche Unterschiede (Abbildung 11): Nicht-FUhrungskréfte legen
sehr groBen Wert auf eine Unternehmensleitung, die sich um
das Wohlergehen der Mitarbeiter kimmert, und wiinschen sich
einen Arbeitgeber, der die Ubernahme sozialer Verantwortung
nicht scheut. Weiterhin sind Aufstiegs- und Karrieremdglich-
keiten ein entscheidender Treiber.

Dagegen schatzen Fihrungskrafte neben Entscheidungsfrei-
rdumen besonders die Entwicklungsmdglichkeiten und den
personlichen Einfluss, den sie auf die Ergebnisqualitét
nehmen kénnen.

Fur Nicht-Fuhrungskréfte spielt also das Geftihl der Firsorge,
welches ihr Unternehmen ihnen und anderen vermittelt, eine
wichtige Rolle. Dagegen engagieren sich Fuhrungskréafte beson-
ders dann, wenn ihnen Gestaltungsspielraum zugestanden wird.

ABBILDUNG 11
Die Top-10-Treiber der Mitarbeitermotivation — Vergleich
zwischen Fiihrungskréaften und Nicht-Fiihrungskréften

Fiihrungs- Nicht-
Fiihrungskrafte

Interesse der Unternehmensleitung an den Mitarbeitern n n

Top-10-Treiber fiir Mitarbeitermotivation kriifte

Ausreichende Entscheidungsfreiheit

Ruf des Unternehmens, soziale Verantwortung zu
iibernehmen

*

Lern- und Entwicklungsmoglichkeiten
Vorgesetzter weckt Begeisterung fiir die Arbeit

Investitionen in innovative Produkte und Services

*

Aufstiegs- und Karrieremdglichkeiten

Einfluss auf Produkt-/Servicequalitat

Unternehmensleitung als Vorbild im Sinne der
Unternehmenswerte

Hohe personliche Standards

* Treiber mit jeweils gleichem Einfluss
auf die Mitarbeitermotivation

B Lem- und Entwicklungsméglichkeiten
[ Arbeitsumfeld
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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 fur Deutschland identifizierten Treiber auch auf
europaischer Ebene einen Einfluss. Das Interesse der Unterneh-
mensleitung an den Mitarbeitern ist sowohl fir Deutschland als
auch fur Europa der starkste Treiber.

Auffallig 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 Gber die Vorbildfunktion der Unternehmensleitung im
Sinne der Unternehmenswerte und hohe persénliche Standards.
In den gesamteuropdischen Ergebnissen dagegen haben diese
Faktoren nur eine nachrangige Bedeutung.

ABBILDUNG 12
Die Top-10-Treiber der Mitarbeitermotivation — Vergleich
zwischen Deutschland und Europa

Rang Rang
Deutschland Europa

Top-10-Treiber fiir Mitarbeitermotivation

Interesse der Unternehmensleitung an den Mitarbeitern

Ausreichende Entscheidungsfreiheit

Ruf des Unternehmens, soziale Verantwortung zu
iibernehmen

Lern- und Entwicklungsmoglichkeiten
Vorgesetzter weckt Begeisterung fiir die Arbeit
Investitionen in innovative Produkte und Services
Aufstiegs- und Karrieremoglichkeiten

Einfluss auf Produkt-/Servicequalitét

Unternehmensleitung als Vorbild im Sinne der
Unternehmenswerte

Hohe personliche Standards

B Lem- und Entwicklungsméglichkeiten
[ Arbeitsumfeld



Die Top-Prioritaten 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 fur
die Mitarbeitermotivation besteht der groBte Handlungsbedarf?

ABBILDUNG 13A

Identifikation von Top-Prioritaten der Mitarbeitermotivation
Schritt 1: Bildung der Rangfolge der Treiber geman ihres
Einflusses (y-Achse)

Bildung der Rangfolge der
Treiber (von Top-1- bis
Top-10-Treiber)
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Um diese Frage beantworten zu kbnnen, wurden im Rahmen
der vorliegenden Studie zwei Kerninformationen in einer Matrix
gegenUbergestellt: Die Rangfolge der Top-Treiber wurde mit
der aktuellen Auspragung dieser Faktoren am Arbeitsplatz der
Mitarbeiter in Beziehung gesetzt (siehe Abbildung 13A/B und
Abbildung 14).

ABBILDUNG 13B

Identifikation von Top-Prioritaten der Mitarbeitermotivation
Schritt 2: Positionierung der Treiber gemaB der Unzufriedenheit
(x-Achse)

75 % der Mitarbeiter
sind mit der Auspragung
am Arbeitsplatz
zufrieden

75 % der Mitarbeiter
sind mit der Auspragung
am Arbeitsplatz
nicht zufrieden
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Mit Blick auf die Matrix der Top-Prioritaten wird deutlich: Im
Rahmen des unternehmerischen HR-Managements empfiehlt
es sich, jene Treiber gezielt anzusprechen, bei denen die
hochste Unzufriedenheit besteht und die somit das hochste
Verbesserungspotenzial aufweisen. Dies ist neben dem
wahrgenommenen Interesse der Unternehmensleitung am
Wohlergehen der Mitarbeiter besonders das Vorhandensein
attraktiver Karrieremdglichkeiten.

ABBILDUNG 14

Wichtigste Hebel, groBte Wirkung bei der Steigerung des
Interesses der Unternehmensleitung an den Mitarbeitern —
Die Top-Prioritdten der Mitarbeitermotivation
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[ Lern- und Entwicklungsméglichkeiten

3. MITARBEITER BINDEN

Die Bindung leistungsstarker Mitarbeiter und speziell solcher
mit erfolgskritischen Qualifikationen zahlt zu den Aufgaben

mit héchster Prioritéat im HR-Management. Angesichts des
Konjunkturaufschwungs gilt dies heute wieder ganz besonders.
Die Gefahr, qualifizierte Fachkrafte an andere Unternehmen zu
verlieren, ist deutlich gestiegen; gleichzeitig werden Talente am
externen Arbeitsmarkt immer knapper, ihre Rekrutierung immer
aufwandiger und teurer.

Erfreulicherweise kdnnen sich Unternehmen in Deutschland auf
ausgesprochen loyale Arbeitskrafte stitzen. Trotz der belebten
Konjunktur besteht bei 49 Prozent der Mitarbeiter aktuell

keine Wechselbereitschaft. Die Vergleichswerte in den anderen
europaischen Industrienationen sprechen eine andere Sprache;
so liegt der Durchschnittswert fir Europa bei 32 Prozent, in den
USA bei 37 Prozent (Abbildung 15).

Auf den ersten Blick mag dieses Bild beruhigend wirken.

Es ist aber fUr deutsche Unternehmen kein Grund, sich
zurtickzulehnen. 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 Erwagung ziehen wirden.

ABBILDUNG 15
Mitarbeiter in Deutschland sind iiberraschend loyal -
Wechselabsicht der Mitarbeiter in Deutschland, Europa und USA

DEUTSCHLAND EUROPA

USA
[ Ich habe vor, innerhalb der kommenden Jahre

in den Ruhestand zu gehen

I (ch beabsichtige meinen derzeitigen Arbeitsplatz
zu verlassen

[ Ich suche aktiv nach einer anderen Arbeitsstelle

Ich suche nicht aktiv nach einer neuen Stelle, wiirde
jedoch ein anderes Angebot in Erwadgung ziehen

I (ch habe nicht vor, die Organisation zu verlassen



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

ABBILDUNG 16

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

Mitmacher (moderat engagiert)
3%

MitreiBer (hoch engagiert)

2%2%

1%

Schon weg (nicht engagiert)

Zaungiste (gering engagiert)
4%

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

B ich beabsichtige meinen derzeitigen Arbeitsplatz zu verlassen
[0 Ich suche aktiv nach einer anderen Arbeitsstelle

Ich suche nicht aktiv nach einer neuen Stelle, wiirde jedoch ein anderes
Angebot in Erwagung ziehen

I Ich habe nicht vor, die Organisation zu verlassen
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Mitarbeiter binden in Deutschland

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

Weiterhin hangt die Bindung von Mitarbeitern wesentlich
davon ab, dass die Vergltungs- und Karriereentscheidungen
als nachvollziehbar und fair empfunden werden. Auch ein
produktives Arbeitsumfeld, das Entscheidungsspielrdume
eroffnet und eine gute technische Ausstattung bietet, ist
wichtig. Das Top-Management hat Einfluss auf die Bindung
der Mitarbeiter, indem es Vertrauen daftir aufbaut, das
Unternehmen erfolgreich in die Zukunft fihren zu kénnen.

ABBILDUNG 17
Die Top-10-Treiber der Mitarbeiterbindung

Top-10-Treiber fiir Mitarbeiterbindung* Rang

Ruf des Unternehmens als guter Arbeitgeber
Ausreichende Entscheidungsfreiheit
Faire Vergiitung im Vergleich zu Kollegen

Innovatives Unternehmen

Gutes Trainingsangebot im Vergleich zu anderen Unternehmen
Zufriedenheit mit den Personalentscheidungen des Unternehmens n
Positiver Einfluss von Technologie auf die Work/Life Balance

Klare Vision der Unternehmensleitung fiir langfristigen Erfolg

Einfluss auf Entscheidungsprozesse im eigenen Bereich

Zufriedenheit mit den Geschéftsentscheidungen des Unternehmens n

*von 75 Treibern

B Vergitung
I Lern- und Entwicklungsmaglichkeiten
[ Arbeitsumfeld
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Mitarbeiter bhinden in Europa

Auf gesamteuropaischer Ebene gelten nur sehr eingeschrankt
die gleichen Regeln fur das erfolgreiche Binden von Mitarbeitern
wie fir Deutschland. Das zeigt ein Vergleich der deutschen mit
den gesamteuropaischen Ergebnissen sehr deutlich (Abbildung
18). Zwar hat in beiden Auswertungen der Ruf des Arbeitgebers
den groBten Einfluss auf die Loyalitat der Arbeitnehmer. Wichtig
ist in beiden Fallen auch ein konkurrenzfahiges Trainingsan-
gebot — aber hier enden schon die Gemeinsamkeiten: Es zeigt
sich, dhnlich wie bei den Treibern fur Mitarbeitermotivation, eine
sehr unterschiedliche Konstellation der Top-Treiber. Als interes-
santer Unterschied lasst sich erkennen, dass in Deutschland
Entscheidungsfreiheit und Einflussmaoglichkeiten eine wichtigere
Rolle spielen als im europaischen Durchschnitt, aber auch das
Thema ,Innovation im Unternehmen” im Fokus steht.

ABBILDUNG 18
Die Top-10-Treiber der Mitarbeiterbindung — Vergleich zwischen
Deutschland und Europa
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Klare Vision der Unternehmensleitung fiir langfristigen
Erfolg
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Die Top-Prioritaten der Mitarbeiterbindung

Analog zur Mitarbeitermotivation werden auch zum Thema ,,Bin-
dung” die Top-Prioritdten aufgezeigt und damit jene Felder, bei
denen der groBte Handlungsbedarf fir das HR-Management
besteht. Abbildung 19 stellt dazu die Top-10-Treiber mit dem
hdchsten Verbesserungspotenzial dar. Als Treiber mit besonders
hohem Verbesserungspotenzial und gleichzeitig hohem Einfluss
auf die Mitarbeitermotivation erweist sich das Bedirfnis der Mit-
arbeiter nach einer fairen Vergttung im Vergleich zu den Kolle-
gen. Gerechtigkeit und Nachvollziehbarkeit in Vergttungsfragen
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 groBte Defizit. Moglicher Ansatzpunkt fir eine Ver-
besserung dieses flur die Mitarbeiterloyalitdt wichtigen Faktors
ware eine durch Klarheit und Offenheit gepragte Kommuni-
kationskultur, die offenbar von einer Vielzahl der in der Studie
Befragten vermisst wird bzw. noch nicht optimal ausgestaltet
existiert.

ABBILDUNG 19
Die Top-Prioritaten der Mitarbeiterhindung
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4. DIE ROLLE DER FUHRUNGSKRAFTE AUS SICHT DER
MITARBEITER

Wie gut Vorgesetzte und Unternehmensfuhrung ihre Fihrungs-
aufgaben aus Sicht der Mitarbeiter wahrnehmen, hat Auswirkung
auf verschiedene in dieser Studie herausgestellte Top-Treiber.
Dies gilt insbesondere fiir den Einfluss der Unternehmensleitung
auf die Motivation der Mitarbeiter.

Die Fuhrungskrafte in Deutschland erhalten im europaischen
Vergleich gute Noten fur die Bewaltigung ihrer Aufgaben (Abbil-
dung 20); dies gilt fur die direkten Vorgesetzten wie auch fir die
Unternehmensleitung.

Trotzdem zeigen die Ergebnisse, dass bei gut der Halfte neutrale
oder negative Beurteilungen der Fihrungsfahigkeiten von Vorge-
setzten und Unternehmensleitung Uberwiegen. Hier besteht also
aus Mitarbeiterperspektive noch viel Raum flr Verbesserung.

ABBILDUNG 20

Kaum Unterschiede zwischen Senior-Management und direktem
Vorgesetzten — Die Leistung der Fiihrungskrafte aus Sicht der
Mitarbeiter

Durchschnittliche Haufigkeit von positiven Rickmeldungen zur
Bewaltigung der Fuhrungsaufgabe
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B Deutschland Europa
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Die Leistung des Top-Managements aus Sicht der Mitarbeiter
Aus Sicht der Mitarbeiter gelingt es der Unternehmensleitung
gut, die ,harten” Aufgaben zu 16sen, wie fUr das Sicherstellen
des langfristigen Erfolgs der Organisation zu sorgen (Abbildung
21). Dagegen besteht ein deutlicher Verbesserungsbedarf bei
den ,weichen® Fuhrungsthemen. So glauben nur 35 Prozent
der Mitarbeiter an ein wirkliches Interesse des Top-Manage-
ments an ihrer Zufriedenheit und ihrem Wohlergehen.

Aufféllig ist auch, dass durch die Mitarbeiter ein Kommunika-
tionsdefizit wahrgenommen wird — sie fuhlen sich ber wichtige
geschéftliche Themen nur unzureichend und nicht aufrichtig
informiert. Mitarbeiter wiinschen sich vom Top-Management
mehr und eine offenere Kommunikation.

ABBILDUNG 21

Nachholbedarf vor allem in puncto Umfang und Offenheit
der Kommunikation — Bewertung des Wirkens der
Unternehmensleitung aus Sicht der Mitarbeiter

Zustim-
mung Frage

Rang
Die Unternehmensleitung meiner Organisation ergreift
MaBnahmen zur Gewahrleistung unseres langfristigen Erfolgs
Die Unternehmensleitung meiner Organisation handelt im
besten Interesse unserer Kunden
Die Unternehmensleitung handelt entsprechend den Werten
meiner Organisation

35

Die Unternehmensleitung meiner Organisation kemmuniziert
wichtige geschaftliche 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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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 Arbeitsatmosphére zu schaffen. Sie ver-

mitteln ihren Mitarbeitern das Gefihl von Verantwortung und
geben Bestatigung fur gute Leistungen.

Als weniger gut werden die Leistungen der Vorgesetzten
beurteilt, wenn es um die individuelle Berlcksichtigung von
Starken und Schwéchen ihrer Mitarbeiter geht. Dies ist ein
Aspekt, der bertcksichtigt werden sollte, denn gute Lern- und
Entwicklungsmoglichkeiten sind mit Rang 4 einer der bestim-
menden Engagement-Treiber.

ABBILDUNG 22
Die Leistung der direkten Vorgesetzten aus Sicht der Mitarbeiter

Zustim- Frage

Rang  mung

Mein Vorgesetzter macht Mitarbeiter fiir die Erreichung

61% [ ) -
ihrer Ziele verantwortlich
60 % Mein Vorgesetzter behandelt Mitarbeiter mit Vertrauen und
" Respekt
m Mein Vorgesetzter erkennt gute Arbeit an und schatzt sie

Flop 3 Mein Vorgesetzter versteht, was mich motiviert
Flop 2| 37% Mein Vorgesetzter setzt sich mit leistungsschwachen
| Mitarbeitern effektiv auseinander

Flon 1| 36 % Mein Vorgesetzter bietet effektives Coaching und entwickelt
" W gezielt Stérken der Mitarbeiter



5. AUSWIRKUNGEN DES DEMOGRAFISCHEN WANDELS

Das Thema ,,Demografischer Wandel” ist in der aktuellen gesell-
schaftlichen Diskussion beinahe Gberall anzutreffen. Das zeigt
die Agenda einschlagiger Talkshows ebenso wie ein Blick auf
politische Debatten und Neuerscheinungen des Buchmarkts®.
Demografischer Wandel bezeichnet die grundlegenden Verande-
rungen in der Altersstruktur der Bevélkerung, beruhend auf
einer sich verlangernden Lebenserwartung einerseits und abneh-
menden Geburtenraten andererseits.

Fur den Arbeitsmarkt im Allgemeinen und fur Unternehmen im
Besonderen werden vielfaltige Risiken diskutiert. So wird etwa
ein drohender Verlust der Innovationsfahigkeit angemahnt —
bewirkt durch ein vermeintlich mit steigendem Alter der Arbeit-
nehmer auch zunehmend veraltetes Wissen. Ein weiterer
Diskussionspunkt ist die bei alteren Mitarbeitern angeblich
abnehmende Flexibilitdt und ihre nur noch begrenzte Ein-
satzfahigkeit.

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
grundsatzlichen Implikationen sich fur 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 Realitat sind und welche dagegen ins Reich der Mythen
gehoren.

Studienergebnisse im Detail | 19

Altere Mitarbeiter nicht weniger engagiert als jiingere
Abbildung 23 zeigt deutlich, dass es beim Mitarbeiterengage-
ment keine bedeutenden altersspezifischen Unterschiede gibt.
Die oft anzutreffende Behauptung, dass éaltere Arbeitnehmer
weniger engagiert sind als jingere, ist ein Mythos: Das Mitar-
beiterengagement variiert nur geringfligig mit dem Alter.

ABBILDUNG 23
Altere Mitarbeiter nicht weniger engagiert als jiingere:
Mitarbeiterengagement im Generationenvergleich

20-34 Jahre

B WitreiBer (hoch engagiert)

[ Mitmacher (moderat engagiert)
[0 Zaungaste (gering engagiert)
1 Schon weg (nicht engagiert)

35-49 Jahre 50 Jahre und alter

5Siehe hierzu nicht zuletzt die aktuell erschienene Monographie , Die Zukunft sieht alt aus — Herausforderungen des demografischen Wandels fir das Personalmanagement*
von Uwe Brandenburger und dem Towers Perrin-Principal Jorg-Peter Domschke. Gabler, September 2007.
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Entwicklungsmoglichkeiten sind ein wichtiger Einflussfaktor auf
die Motivation, mit der einer beruflichen Tatigkeit nachgegangen
wird: Altere Mitarbeiter wilnschen sich — genauso wie die jiinge-
ren — eine Arbeit, die neben einem angemessenen Entschei-
dungsspielraum die Mdglichkeit bietet, sich weiterzuentwickeln
und zu lernen (Abbildung 24).

Auffallig 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.

ABBILDUNG 24
Die Top-10-Treiber der Mitarbeitermotivation — Vergleich
zwischen den Generationen

Top-10-Treiber fiir Mitarbeitermotivation 20-34  35-49 50+

Interesse der Unternehmensleitung an den
Mitarbeitern

Ausreichende Entscheidungsfreiheit

Ruf des Unternehmens, soziale Verantwortung
zu (ibernehmen

Lern- und Entwicklungsméglichkeiten

Vorgesetzter weckt Begeisterung fiir die Arbeit
Investitionen in innovative Produkte und Services | 7
Aufstiegs- und Karriereméglichkeiten

Einfluss auf Produkt-/Servicequalitét

Unternehmensleitung als Vorbild im Sinne der
Unternehmenswerte

Hohe personliche Standards

* nicht signifikant

B Lern- und Entwicklungsméglichkeiten
I Arbeitsumfeld

Altere Mitarbeiter sind loyaler

Bei den jingeren Belegschaftsgruppen besteht eine deutlich
hohere Bereitschaft, den Arbeitgeber zu wechseln, als bei den
alteren Mitarbeitern. Wahrend mit 61 Prozent fast zwei Drittel der
Uber 50-Jahrigen nicht planen, die Organisation zu verlassen, sind
es bei den 20- bis 34-Jahrigen nur 39 Prozent (Abbildung 25).
Trotzdem lasst sich sagen, dass die deutschen Arbeitnehmer ver-
gleichsweise loyal sind — und das Uber alle Altersgruppen hinweg.

Vor dem Hintergrund einer zunehmend alteren Belegschaft ist
zu erwarten, dass die Fluktuation der Mitarbeiterschaft deutlich
zurlickgehen wird. Unternehmen stehen hier in Zukunft vor der
wichtigen Frage, wie sie einerseits Leistungstrager binden und
gleichzeitig dort, wo gewiinscht und sinnvoll, eine , beabsichtigte
Fluktuation“ sicherstellen kénnen.

ABBILDUNG 25
Der Wille zum Unternehmenswechsel nimmt mit zunehmendem
Alter ab: Mitarbeiterbindung im Generationenvergleich

20-34 Jahre

35-49 Jahre o

50 Jahre und alter

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

I (ch beabsichtige, meinen derzeitigen
Arbeitsplatz zu verlassen

[ Ich suche aktiv nach einer anderen
Arbeitsstelle

Ich suche nicht aktiv nach einer neuen Stelle,
wiirde jedoch ein anderes Angebot in Erwadgung
ziehen

B ich habe nicht vor, die Organisation zu
verlassen



Den Kreis schieBen | 21

DEN KREIS SCHLIESSEN

GEWINNEN, MOTIVIEREN UND BINDEN - ES GIBT KEINE »Weg mit der GieBkanne!“

PATENTREZEPTE! Diese ,Binsenweisheit” hat sich in unserer Studie auch

Die Towers Perrin Global Workforce Study liefert eine Vielzahl empirisch bestatigt: 22 der insgesamt 26 identifizierten Treiber
an Insights, die Unternehmen helfen, inre Mitarbeiterschaft haben jeweils nur Einfluss auf eines der Themenfelder (Abbil-
noch wirkungsvoller einzusetzen. Zum Abschluss des Berichts dung 26): also entweder auf das Gewinnen, das Binden oder
sei noch ein Gesamtblick auf die Ergebnisse unserer Studie das Motivieren von Mitarbeitern.

unternommen und diskutiert, was diese fir die Personalarbeit in
Unternehmen bedeuten.

ABBILDUNG 26
»Es gibt keine Patentrezepte!“ — Supertreiber

M Faire Vergiitung im Vergleich zu Kollegen
M Wettbewerbsfahige Vergiitung it . g

Mitarbeiter gewinnen (Grundgehalt) M Gutes Trainingsangebot im Vergleich Mitarbeiter hinden
zu anderen Unternehmen

I Flexible Arbeitszeiten
I Innovatives Unternehmen

¥ Herausfordernde Tatigheit M Zufriedenheit mit den Personal-

W Akzeptable Arbeitsbelastung entscheidungen des Unternehmens

I Positiver Einfluss von Technologie

¥ Gute Produkte und Leistungen des auf die Work/Life Balance

Unternehmens
I Klare Vision der Unternehmensleitung
¥ Gute Lage des Standorts fiir langfristigen Erfolg
I Positive finanzielle Situation M Zufriedenheit mit den
des Untemehmens I Ausreichende Geschaftsentscheidungen
Entscheidungs-
M Aufstiegs- und fr[;izceitm ungs des Unternehmens

Karrieremoglichkeiten

M Lern- und Entwick-
lungsmaglichkeiten

™ Einfluss auf Entscheidungs-
prozesse im eigenen Bereich

M Ruf des Unternehmens,
soziale Verantwortung zu tibernehmen

M Interesse der Unter- M Vorgesetzter weckt Begeisterung
nehmensleitung an fiir die Arbeit
den Mitarbeitern M Investitionen in innovative
Produkte und Services

M Einfluss auf Produkt-/Servicequalitat

M Unternehmensleitung als Vorbild im
Sinne der Unternehmenswerte

I Hohe personliche
Standards [ | Vergiitung

W Lem-und Entwicklungsmoglichkeiten

Mitarbeiter motivieren [ Arbeitsumfeld
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Ein vergleichbares Bild zeigt ein Blick auf die verschiedenen
europaischen Landerauswertungen: Was Mitarbeiter motiviert
und bindet, ist zu einem guten Teil Ianderspezifisch. Im
Durchschnitt stimmen nur 50 Prozent der in den jeweiligen
Landerberichten identifizierten Treiber mit der europaischen
Gesamtauswertung Gberein.

Aber nicht nur Lander unterscheiden sich, sondern auch
verschiedene Belegschaftsgruppen. So sind fir die Motivation
von Fuhrungskraften andere Aspekte ausschlaggebend als

fur die Motivation von Nicht-Fiihrungskréaften. Ahnliches gilt
fur unterschiedliche Altersgruppen im Unternehmen. Diese
unterschiedlichen Bedurfnisse sollten bei dem Design von HR-
Programmen entsprechend BerUcksichtigung finden.

PRIORITATENLISTE FUR HR

Im HR-Management gibt es also keine einfachen und einheitli-
chen Losungen. 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 unterstiitzen. Kurz: Es zeigen sich
jene Themen, die Personal auf seiner Prioritatenliste ganz oben
fuhren sollte.

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

Mehr Zielgruppenorientierung bei HR-Programmen: Im Rahmen
von global konsistenten Prozessen muss es fUr regionale und
zielgruppenspezifische Anpassungen einen gréBeren Spielraum
geben. Vorraussetzung fir ein ,Mehr* an Zielgruppenorien-
tierung ist die Einfihrung von Job Families. Diese liegen z. B.
auch dem Towers Perrin Career Map-Ansatz zu Grunde. Career
Maps werden erfolgreich von Unternehmen sowohl flr das
Vergltungsmanagement als auch fir die Personalentwicklung
angewendet.

Demografie managen: Richtiger Umgang mit dem demo-
grafischen Wandel heiBt, sich tatsdchlichen Herausforderungen
zu stellen. Die Global Workforce Study trennt Mythen von der
Realitat: 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 zukUnftigen 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 Ubernehmen und Gber das Performance Management
bestimmtes Verhalten und Leistungen konsequent einzufordern.

Mehr Flexibilitat bei Arbeitsverhaltnissen bieten: Mitarbeiter wollen
mehr Flexibilitdt, um gleichzeitig einer anspruchsvollen Tatigkeit
und einem ausgefullten Privatleben nachzugehen. Unternehmen
mussen an diesem Punkt ansetzen, zum Beispiel durch die Ein-
flhrung von Zeitwertkonten.

Das Unternehmen als Arbeitgebermarke nach innen und auBen
managen: Das ,Employer Branding®, also der Aufbau und die
Pflege eines konsistenten und attraktiven Arbeitgeberimages,
ist entscheidend fur das Gewinnen von Mitarbeitern. Aber
nicht nur das: Auch die Bindung der Mitarbeiterschaft wird
hiervon signifikant beeinflusst. Das Bewusstsein fir diesen
Zusammenhang muss sich in der Planung und Ausgestaltung
aller Personalmarketingaktivitdten entsprechend widerspiegeln.
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ZUSAMMENSETZUNG DER DEUTSCHEN STUDIENTEILNEHMER

Geschlecht Fiihrungskrafte vs. Mitarbeiter

23 %

0% Fiihrungskrafte
/o

Weiblich

60 %
Mannlich 17%

Mitarbeiter

Alter
2%

Unter 20 Jahren

20 bis 34 Jahre
35 bis 49 Jahre

50 Jahre und alter

Branche
Andere

Dienstleistungen

Handel

Offentlicher Sektor
High-Tech/Telekommunikation

Finanzdienstleister

Fertigungsindustrie

UnternehmensgriBe

250 bis 999 Mitarbeiter
1.000 bis 2.499 Mitarbeiter
2.500 bis 9.999 Mitarbeiter
10.000 und mehr Mitarbeiter




DIE AUTOREN

Dr. Harriet Sebald
Principal
Leiterin des Beratungsfeldes Talent Management

Dr. Harriet Sebald ist bei Towers Perrin im Bereich Executive
Compensation und Rewards Management tatig und verantwortet
das Thema Talent Management. |hre Beratertatigkeit beinhaltet
schwerpunktmaBig die Entwicklung, Anwendung und Implemen-
tierung von Prozessen zur ldentifizierung, Entwicklung sowie
zum Einsatz von Fuhrungskraften 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

Andreas Enneking
Consultant
Teamleiter Talent Management

Andreas Enneking ist Consultant und Teamleiter bei Towers Perrin
im Bereich Executive Compensation und Rewards Management.
Zu seinen Tatigkeitsschwerpunkten zahlen das Design und die
Implementierung von Talent- und Performance Management
Prozessen.

E-Mail: andreas.enneking@towersperrin.com

Die Autoren | 25

Dr. Katrin Denison
Associate

Dr. Katrin Denison ist Associate bei Towers Perrin im Bereich
Executive Compensation und Rewards Management. |hr
Tatigkeitsschwerpunkt ist der Bereich Talent Management,
insbesondere das Design und die Implementierung von Funk-
tionsbewertungs- und Competency-Modellen.

E-Mail: katrin.denison@towersperrin.com

Thorsten Richter
Associate

Thorsten Richter ist Associate bei Towers Perrin im Bereich
Executive Compensation und Rewards Management. Sein Aufga-
benschwerpunkt liegt im Bereich der Kommunikationsberatung.
Er sorgt dafiir, dass Personalprogramme und Change-Initiativen
zielgerichtet und wirkungsvoll an die spezifischen Zielgruppen
kommuniziert werden.

E-Mail: thorsten.richter@towersperrin.com



26 | Towers Perrin Global Workforce Study 2007

WEITERE TOWERS PERRIN-STUDIEN

Rewards Challenges and Changes 2007

Aktuelle und zukUnftige Herausforderungen im Vergltungs-
management — Studienergebnisse fiir Deutschland, Osterreich
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Frankfurt, Oktober 2007

Auf dem Weg zu mehr Leistungs- und Risikotransparenz
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von Marktbedurfnissen und internen Strukturen.

Frankfurt, Mai 2007
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und SDAX 2006

Studien zur Analyse der Vorstandsverglitungen auf Basis der
Geschéftsberichte fur alle DAX-, MDAX-, TecDAX- und SDAX-
Unternehmen.

Frankfurt, Mai 2007
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die zu deren Deckung bzw. Ausfinanzierung ergriffenen
MaBnahmen der DAX/MDAX-Unternehmen auf Basis der
Jahresabschlisse 2006.

Frankfurt/Reutlingen, Juni 2007
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internationalen Vergleich 2005-2006.

New York, Méarz 2006

Flexible Benefits

Survey Report 2005/2006
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Kernmarkten einschlieBlich Deutschland.

London, Januar 2006



UBER TOWERS PERRIN

Als eine der weltweit fihrenden Managementberatungen unter-
stitzt Towers Perrin Unternehmen bei der Optimierung ihrer
Performance durch effizientes und effektives Mitarbeiter-, Finanz-
und Risiko-Management. Towers Perrin beschaftigt 5.000
Mitarbeiterinnen in 26 Landern. In Deutschland unterhélt die
Beratungsgesellschaft Bliros an den Standorten Frankfurt am
Main, Kéln und Reutlingen mit rund 300 Mitarbeiterlnnen.

Als Mitarbeiterlnnen einer unabhangigen und partnergefiihrten
Unternehmensberatung sind unsere Consultants keinen Produkt-
anbietern verpflichtet, sondern beraten objektiv und ergebnis-
orientiert bei der Entwicklung, Optimierung und dem effizienten
Einsatz von Lésungen fur das HR-Management. Unser Bera-
tungsansatz gewahrleistet, 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 hdchster
Qualitat verflgbar sind.

Im Geschaftsbereich Towers Perrin HR Services zahlen zu den
zentralen Beratungsfeldern:

HR-Strategie & Organisation — Beratung zur Steigerung von Effi-
zienz und Effektivitat der Personalfunktion.

Das Beratungsspektrum umfasst u. a. die Optimierung von HR-
Kernprozessen inklusive Sourcing-/Outsourcing-Ansatzen,
Konzipierung und Implementierung zukunftsfdhiger 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.

Uber Towers Perrin | 27

Rewards & Business Performance Management — Entwicklung von
Vergltungsstrategien und -maBnahmen auf Basis der Unterneh-
mens- und HR-Strategie.

Die von uns entwickelten und implementierten Vergttungspro-
gramme, -systeme und -instrumente sind stets auf die Umset-
zung der Unternehmensstrategie ausgerichtet. Dazu werden
Unternehmenskennzahlen in Wertebdume transferiert. Darauf
aufbauend werden Personal-Management- und Scorecard-
Modelle mit entsprechenden Vergltungssystemen entwickelt.
Wir unterstitzen bei der Definition erfolgskritischer Kenntnisse,
Fahigkeiten und Verhaltensweisen (Competencies) und dem
operativen Einsatz von Competencies flr Stellenbesetzung,
Personalentwicklung und Vergltung. AuBerdem entwickeln wir
Performance-Management-Systeme einschlieBlich daraus abge-
leiteter Entwicklungsprogramme, Laufbahnmodelle und Nach-
folgeplanung.

Bereitstellung weltweiter Marktdaten — fiir Verglitung, Neben-
und Zusatzleistungen.

Mit detaillierten Informationen sind unsere Datenbanken eine
wichtige Quelle fur alle verglitungsrelevanten Entscheidungen.
Eine Teilnahme an diesen Verglitungsstudien sichert Unterneh-
men Zugang zu weiteren Benchmarking-Tools und branchen-
spezifischen sowie branchenibergreifenden Teilnehmertreffen.

Equity Services — Beratung rund um das Themenfeld aktien-
basierte Vergitung.

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

Board Services — Entwicklung maBgeschneiderter Losungen fr
das Top-Management.

Zu den zentralen Beratungsfeldern zahlen Corporate Governance,
Vorstands- und Aufsichtsratsvergiitung, Executive Pension,
Equity Based Compensation und Performance Based Pay.
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Talent Management — Beratung zur optimierten Gestaltung von
Geschéftsprozessen bei der Gewinnung, Bindung und Entwick-
lung sowie zum Einsatz von Potenzialtrédgern.

Entwicklung von bereichstbergreifenden Laufbahnmodellen fiir
Fach- und Fuhrungskréafte und Verknipfung von Talent-Mana-
gement-Prozessen mit anderen HR-Prozessen wie Funktions-
bewertung und Vergltung sowie generellen Unternehmenspro-
zessen/-kennzahlen, Erfolgsmessung von Talent Management.

Kommunikation — Beratung und Prozessbegleitung bei der
Einfihrung von Personalprogrammen und Change-Initiativen.

Entwicklung und Umsetzung von KommunikationsmaBnahmen,
die Personalprogramme in die Verstandniswelt der Zielgruppen
Ubersetzen. Dafur bieten wir Full-Service von der Kommuni-
kationsplanung bis zur kreativen Gestaltung verschiedenster
Medien.

Betriebliche Altersversorgung und sonstige Leistungen fiir
Arbeitnehmer

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

Dartber hinaus unterstlitzen Rauser Towers Perrin-Berater
Unternehmen bei der kommunikativen Begleitung von bAV-
Projekten sowie in der Entwicklung und Implementierung inte-
grierter Verwaltungslésungen flr Versorgungsprogramme, zum
Beispiel in der Fuhrung des Verpflichtungsbestandes, bei DC-
Planen in der Fihrung der individuellen Versorgungskonten
sowie in der Ubernahme des Bescheidwesens, der Leistungs-
ermittlung und Exkasso. Spezialthemen in der bAV-Beratung
sind Legal- und Tax-Services sowie die Insolvenzsicherung.

Ansprechpartner fiir den Beratungshereich Talent Management:

Dr. Harriet Sebald

Principal

Leiterin des Beratungsfeldes Talent Management
Eschersheimer LandstraBBe 50

60322 Frankfurt

Tel.: +49 (0)69 1505-5181

E-Mail: harriet.sebald@towersperrin.com

Ansprechpartner fiir das Towers Perrin-Beratungsspektrum:

Reiner Jung

Head of Marketing

Eschersheimer LandstraBe 50

60322 Frankfurt

Tel.: +49 (0)69 1505-5116

E-Mail: reiner.jung@towersperrin.com
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