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Über das Adecco Institute

Das Adecco Institute, gegründet 2006 mit Sitz in London, ist Ideen-
fabrik zur Zukunft der Arbeit. Es untersucht die Themen Arbeit und
Beschäftigung unter verschiedensten Fragestellungen – von der
Erforschung der Bedeutung von Arbeit für den Einzelnen über die
Entwicklung von Modellen zur Organisation von Arbeit in Unternehmen
bis hin zu Fragen der Verteilung von Arbeit in der Gesellschaft.

Mittels Primär- und Sekundärforschung sowie durch Weissbücher,
Konferenzen und Diskussionsforen erarbeitet das Adecco Institute
zukunftsgerichtete, auf Fakten gestützte Modell-Vorschläge, die
Unternehmen und Volkswirtschaften helfen sollen, die Produktivität
zu erhöhen, die Mitarbeiterzufriedenheit in Unternehmen zu steigern
sowie die Arbeitsmarktfähigkeit von 
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Executive Summary

Mit dem vorliegenden Weissbuch präsentiert das Adecco Institute ei-
ne umfassende Analyse, wie Unternehmen auf den demografischen
Wandel und die damit einhergehenden Veränderungen in der Alter-
struktur ihrer Belegschaften vorbereitet sind. Die Analysen basieren
auf einer Umfrage zur demografischen Fitness, die seit 2006 unter
Unternehmen in 11 europäischen Ländern durchgeführt wird. Sie
bewertet, inwieweit Unternehmen dieser Länder auf die Auswirkun-
gen des demografischen Wandels und auf ein sich wandelndes
wirtschaftliches Umfeld vorbereitet sind. In den Analysen, die die
kontinuierliche Forschungsarbeit des Adecco Institute im Bereich der
Auswirkungen einer alternden Erwerbsbevölkerung fortsetzt, werden
die fünf grössten europäischen Volkswirtschaften untersucht (die
sog. ‘EU Big Five’: Frankreich, Deutschland, Italien, Spanien und
Grossbritannien). 

Der langfristige demografische Wandel ist eine dynamische und
unumkehrbare Tatsache, die künftige Alterung der europäischen
Erwerbsbevölkerung ist ein empirischer Fakt. Während der drama-
tische Wandel in der Bevölkerung und damit verbunden eine erheb-
liche Alterung der Erwerbsbevölkerung der kommenden Jahrzehnte
praktisch belegt sind, haben die Unternehmen die Konsequenzen
des Wandels noch nicht gleichermassen antizipiert und in ihrer
Planung umgesetzt. Es ist abzusehen, dass proaktiv handelnde
Unternehmen gegenüber nur reagierenden im Vorteil sein werden. 

Kern der Analyse ist der Demografische Fitness-Index (DFX). Dazu
wurden in den fünf Ländern Entscheidungsträger in den Personalab-
teilungen von 2.518 Unternehmen befragt zu den Aktivitäten in den
fünf Handlungsfeldern Karrieremanagement, Lebenslanges Lernen,
Wissensmanagement, Gesundheitsmanagement und Management
der Altersstruktur. Jedes befragte Unternehmen wird anhand einer
Skala von 100 bis 400 Indexpunkten, basierend auf seinen Leistun-
gen im langfristigen Personalmanagement, bewertet; die Unter-
nehmensindexe dann in einem Länderindex zusammengefasst. Die
Umfrage fand im Dezember 2008 statt und bietet so einen Einblick,
wie Unternehmen vor dem Hintergrund einer von  grosser Unsicher-
heit und negativer Dynamik geprägten Konjunkturlage mit dem
strategischen Thema der alternden Gesellschaft umgehen. 

Alle in der Umfrage berücksichtigten Länder erzielten Werte, die
deutlich unter den 400 möglichen Punkten liegen – d.h. sie sind alle
weit von einer exzellenten Bewertung entfernt. Während wir eine
leicht positive Tendenz zwischen 2006 und 2007 beobachten
konnten, verzeichnen Unternehmen in allen Ländern im Jahr 2008
im Vergleich zum Vorjahr einen signifikanten Rückgang der Index-
werte. Im Durchschnitt der europäischen Unternehmen liegt der DFX-
Index bei 172 Punkten, was einer Verschlechterung um 10 Punkte im
Vergleich zu 2007 entspricht. Diese Entwicklung ist dramatisch und
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zeigt, dass Unternehmen die langfristige demografische Entwicklung
vernachlässigen, indem sie basierend auf Konjunktureinflüssen rea-
gieren. 

Die Ergebnisse für die einzelnen Länder zeigen weiterhin, dass zwar
in allen fünf Handlungsfeldern Verschlechterungen messbar sind,
diese jedoch zwischen den Ländern stark variieren, vor allem beim
Karrieremanagement, Lebenslangem Lernen und beim Wissensma-
nagement. Dagegen sind die Ergebnisse im Gesundheitsmanage-
ment und beim Management der Altersstruktur relativ stabil. 

Bei den DFX-Indexen für Spanien und Italien kommt es zu einem
dramatischen Abfall um 18 bzw. 14 Indexpunkte im Vergleich zum
Vorjahr. Auch in Grossbritannien und in Frankreich sind signifikant
niedrigere DFX-Indexwerte zu beobachten, während sie in Deutsch-
land relativ konstant sind. Jedoch kann man angesichts des wirt-
schaftlichen Abschwungs damit rechnen, dass Deutschland nach-
folgen wird. Insgesamt waren die Arbeitsmarktzahlen in Spanien,
Grossbritannien und Italien bereits Ende 2008 alarmierend. Die
aktuellen Prognosen zeigen auch in Deutschland einen massiven
Konjunkturabschwung, mit weit reichenden Auswirkungen auf den
Arbeitsmarkt. Generell haben die in einer Studie im Herbst 2008
analysierten skandinavischen Länder eine signifikant bessere
Ausgangsbasis: Sie erzielen einen um 19 Indexpunkte höheren
Durchschnittswert als die Unternehmen in den EU Big Five. 

Dies zeigt, dass das Bewusstsein für die Bedeutung des demografi-
schen Wandels als zentrale strategische Herausforderung durch die
geänderten konjunkturelle Rahmenbedingungen binnen nur eines
Jahres stark abnimmt. Weiterhin zeigt die Umfrage einen deutlichen
Rückgang beim Vorlauf der Personalplanung und ein sinkendes
Bewusstsein für den Zusammenhang von Personalplanung und
Fachkräftemangel. 

Zusammengefasst zeigt sich, dass die Wirtschaftskrise einen deut-
lichen und dynamischen Einfluss auf Personalentscheidungen hat.
Wie stark der Einfluss tatsächlich sein wird, vermag erst die nächste
Umfrage zu zeigen, denn er hängt entscheidend davon ab, wie tief
die Wirtschaftskrise bereits fortgeschritten ist, und wie lange sie
insgesamt andauern wird. In Ländern wie Deutschland sind in der
vorliegenden Umfrage noch relativ positive Handlungsoptionen er-
kennbar, wie z.B. hohe Priorität für den Abbau von Überstunden und
die Verschiebung von Neueinstellungen anstelle von Entlassungen.
Je tiefer jedoch die Krise in einem Land Einzug hält, wie z.B. Spanien,
desto massiver sind die negativen Auswirkungen, wie weitere Ein-
schnitte bei Massnahmen in der Personalentwicklung.

Insgesamt zeigen europäische Unternehmen beim langfristigen
Thema Arbeitskräftealterung eine alarmierend starke Abhängigkeit
von Konjunkturschwankungen. Angesichts des deutlichen Rückgangs
des DFX-Index im Zuge des Wirtschaftsabschwungs unterstreichen

Adecco Institute
Die Demografische Fitness-Umfrage: Europa 2008

5



wir, dass diese kurzfristige Ausrichtung problematisch ist. Dies vor
allem auch in Erwartung des nächsten Aufschwungs, der wahr-
scheinlich von einem noch stärkeren Fachkräftemangel gekennzeich-
net sein wird. Statt Kosten durch das Streichen von Personalentwick-
lungsprogrammen zu sparen, wäre es sinnvoll, diese nicht nur
beizubehalten, sondern auszubauen, damit Vorbereitungen auf den
demografischen Wandel so wenig wie möglich von Wirtschaftszyklen
bestimmt werden. Es geht um langfristige, strategische Investitionen;
nur Unternehmen, die dies beherzigen, werden für den nächsten
Aufschwung gerüstet sein.

Alterung der Bevölkerung: Fakten und
Zahlen 

Langfristige Bevölkerungsprognosen, wie z.B. die der Vereinten
Nationen, weisen darauf hin, dass sich in fast allen Industrienationen
eine dramatische Entwicklung in der Alterung der Erwerbsbevölke-
rung abzeichnet. In den nächsten 50 Jahren wird es nicht nur in
allen Industrienation zu einem rasanten Anstieg von Ruheständlern
kommt, sondern insgesamt zu einem starken Abfall des Anteils der
Menschen im erwerbsfähigen Alter. Die Alterung der Erwerbsbevöl-
kerung ist somit eine ebenso grosse Herausforderung in den näch-
sten Jahrzehnten, wie Globalisierung und technischer Wandel. Dies
wurde bereits in unseren ersten beiden Weissbüchern aufgezeigt.

Die Grafik zeigt die UN-Prognose des Anteils älterer Menschen, und
dass sich mittelfristig der Anteil der über 60-Jährigen in den fünf
grossen Volkswirtschaften der EU in die gleiche Richtung entwickeln
wird. Es wird deutlich, dass alle fünf Länder mit einem signifikant
höheren Anteil älterer Menschen konfrontiert sein werden. Auch wird
laut Bevölkerungsprognose für Europa der Anteil der über 60-Jähri-
gen in den kommenden 10 Jahren bedeutend steigen und noch vor
2020 werden überall in Europa Menschen über 40 die Mehrheit
darstellen. Geht man von einem Zeithorizont von zehn Jahren als
relevant für strategische Geschäftsentscheidungen aus, müssen sich
Unternehmen auf das Altern der Erwerbsbevölkerung vorbereiten,
um den unternehmerischen Anforderungen zu genügen.

Ein im Herbst vergangenen Jahres von der Europäischen Kommis-
sion veröffentlichter Bericht analysiert die gesellschaftlichen Auswir-
kungen und zeigt die sozialpolitischen Anforderungen an die altern-
de Gesellschaft auf.1 Der Bericht zeigt, dass 2004 in der EU-27 die
Lebenserwartung für Frauen bei 81,5 Jahren und für Männer bei 75,2
Jahren lag. 
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In jedem der vorangehenden vier Jahrzehnte erhöhte sich die
Lebenserwartung um ca. 2,5 zusätzliche Lebensjahre durch Senkung
der Mortalität, insbesondere durch Fortschritte bei der Behandlung
von Atemwegserkrankungen und Krebs in den 70er Jahren, sowie in
den letzten Jahren durch den Kampf gegen Herz-Kreislauf-Erkran-
kungen. Heute gibt es in den meisten EU-Mitgliedstaaten nur noch
einen geringen Spielraum für weitere Fortschritte bei der Lebens-
erwartung durch Absenkung der vorzeitigen Mortalität (bis 60 Jahre).
Die grosse Mehrheit der Neugeborenen hat jedoch eine signifikant
höhere Lebenserwartung bis zum genannten Alter; eine weitere
Steigerung der Lebenserwartung resultiert aus einem verbesserten
Gesundheitszustand bis ins hohe Alter.

Wie eine Gesellschaft mit einer älter werdenden Bevölkerung umgeht,
hängt nicht nur vom Altersquotienten ab – d.h. der Anzahl der Perso-
nen von 65 und darüber, bezogen auf die Personen von 15 bis 64
Jahren („Personen im erwerbsfähigen Alter“). Zentrale Faktoren sind
die Quote der Nichterwerbstätigen und die Anzahl Personen mit teu-
ren Langzeit-Erkrankungen und Pflegebedürfnissen. Knapp unter zwei
Drittel (65,4% im Jahr 2007) der Bevölkerung im erwerbsfähigen Alter
sind tatsächlich erwerbstätig. Dies ist weit weniger als das Lissabon-
Ziel von 70% bis 2010 – und eine Verbesserung erfolgt nur langsam.

Prognose zur Bevölkerungsentwicklung älterer 
Arbeitnehmer (60+) in den EU Big 5, den fünf grössten 
Volkswirtschaften Europas, 2000–2050 (in %)

Source: UN World Population Prospects
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2007 waren rund 50% der Männer und 40% der Frauen im Alter von
60 Jahren erwerbstätig. Diese Quote ist niedrig und zeigt, dass die
alternde ‚Babyboomer’-Generation zu einer höheren Beschäftigungs-
quote beitragen könnte. Statisitken zeigen bereits einen 10%igen
Anstieg in der Altersgruppe der über 60-Jährigen im Vergleich zum
Jahr 2000, was darauf hinweist, dass zumindest hier der Trend zur
Frühverrentung gestoppt wurde. Dies ist ein Zeichen dafür, dass 
die Lissabon-Agenda zur Förderung der Beschäftigung älterer Arbeit-
nehmer Wirkung zeigt.

Auch wenn nach wie vor mehr Beschäftigung durch eine höhere Er-
werbsquote möglich ist – insbesondere durch Beteiligung von Frauen
und älteren Arbeitnehmern – kann man davon ausgehen, dass in
ca. einem Jahrzehnt der Rückgang der Bevölkerung im erwerbsfähi-
gen Alter dazu führen wird, dass, vor allem aufgrund des Renten-
eintritts der ‚Babyboomer’, die steigende Beschäftigungsquote insge-
samt nicht mehr ausreichen wird, um den Rückgang auszugleichen.
Ab diesem Zeitpunkt wird die Quelle für das Wirtschaftswachstum
eine gesteigerte Produktivität durch Investitionen in Human-Kapital
und Innovationsfähigkeit sein. 

Auch Migration kann dazu beitragen, den Arbeitskräftemangel zu
verringern, den wir aufgrund der sinkenden Bevölkerung im erwerbs-
fähigen Alter haben. So hat die EU bereits in den letzten Jahren eine
nie gekannte Anzahl von Migranten aufgenommen. In den vergan-
genen 13 Jahren (1995–2007) stieg die Bevölkerung der EU-27 nur auf
Grund der Nettozuwanderung um fast 15,5 Millionen Menschen. 
Die Länder mit der grössten Anzahl an Zuwanderern waren Spanien,
Italien, Deutschland und Grossbritannien.

Der Bericht kommt zu dem Ergebnis, dass Europa zwar relativ zuver-
sichtlich der demografischen Entwicklung entgegensehen kann,
denn die Bevölkerungsalterung ist in erster Linie das Ergebnis des
wirtschaftlichen, sozialen und medizinischen Fortschritts, sowie einer
verbesserten Geburtenkontrolle. Die Politik muss dafür jedoch auf die
Herausforderung des demografischen Wandels in fünf Schlüsselbe-
reichen reagieren: (a) verbesserte Unterstützung für Familien, (b) Be-
schäftigungsförderung, (c) Reformen zur Steigerung der Produktivität
und der wirtschaftlichen Leistungsfähigkeit, (d) Einwanderung und In-
tegration von Migranten und (e) solide öffentliche Finanzen. In diesen
Bereichen besteht auf politischer Ebene ein umfangreicher Reform-
bedarf, und die Option besteht nur innerhalb des nächsten Jahr-
zehnts, in dem weiteres Beschäftigungswachstum möglich ist. Mehr
Arbeitsplätze in produktiven und hoch qualifizierten Bereichen ist der
Schlüssel mit dem Europa in der Lage ist, den Bedürfnissen einer
alternden Bevölkerung gerecht zu werden. 

Vor dem Hintergrund dieser Ergebnisse und Politikempfehlungen
steht die Umfrage zur demografischen Fitness, die fragt, was die
Unternehmen tun können und müssen, um für den demografischen
Wandel gewappnet zu sein. Die Ergebnisse unserer aktuellen Um-
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frage werden im folgenden Abschnitt vorgestellt. Geht man davon
aus, dass die „normale” Erwerbsbevölkerung (zwischen 15–65) zu-
rückgeht und die Qualifizierung eine ausserordentliche Rolle für die
Wettbewerbsfähigkeit der Unternehmen spielt, stellt sich die Frage:
Wie haben sich die Unternehmen vorbereitet? Diese Frage beant-
worten wir mit dem Demografischen Fitness Index.

Der Demografische-Fitness-Index (DFX):
Methodik

Im September 2006 gab das Adecco Institute den Startschuss für die
erste quantitative Bewertung, inwieweit europäische Unternehmen auf
die alternde Erwerbsbevölkerung vorbereitet sind. Der Demografische-
Fitness-Index (DFX) misst dazu die Einflüsse über folgende fünf Hand-
lungsfelder:

• Karrieremanagement/Laufbahnberatung 
• Lebenslanges Lernen
• Wissensmanagement
• Gesundheitsmanagement und
• Management der Altersstruktur. 

Der DFX-Index fasst die Ergebnisse aus diesen fünf Handlungsfeldern
zusammen und misst die demografische Fitness von Unternehmen über
ein Gewichtungssystem auf einer Skala von 100 bis 400 Punkten auf 
der Basis eines Bewertungsschemas und eines allgemeinen Indikators. 
Die Interviews für diese Umfrage wurden im Dezember 2008 von TNS
Infratest mittels computergestützter Telefoninterviews (CATI) durchge-
führt. Die Stichprobe ist repräsentativ für die europäische Wirtschaft; 
sie umfasst mittlere oder grosse Unternehmen der Sektoren Industrie,
Handel und Dienstleistungen.

Die europäische Demografische Fitness-Umfrage basiert auf Antworten
von 2.518 Unternehmen, davon sind 1.202 mittelgrosse (Jahresumsatz
zwischen 10 und 50 Millionen Euro) und 1.316 grosse Unternehmen
(über 50 Millionen Euro). Die repräsentative Stichprobe enthält insgesamt
806 Handels-, 854 Industrie- und 858 Dienstleistungsunternehmen und
wurde unter Berücksichtigung der europäischen Wirtschaftsstruktur ge-
wichtet. Die fünf Handlungsfelder decken verschiedenste Massnahmen
ab, die wir Folgenden kurz erläutern. 

Karrieremanagement bzw. Laufbahnberatung befasst sich mit den
Bedürfnissen von Arbeitgebern und Arbeitnehmern in verschiedenen
Lebensphasen. Berücksichtigt ein Arbeitnehmer die Lebensbedürfnisse
seiner Arbeitnehmer (z.B. veränderte berufliche Interessen, Kinder, Alten-
pflege der Eltern), so steigt die Loyalität der Arbeitnehmer, traditionelle
Leistungsentlohnung wie Gehaltserhöhungen sind dann nur ein
Element. Unternehmen, welche die individuellen Bedürfnisse der Arbeit-
nehmer berücksichtigen (z.B. durch professionelle Laufbahn – und
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realistische Nachfolgeplanung), können engagierter, intrinsisch motivier-
te Arbeitnehmer für sich gewinnen und weiter entwickeln. Haben Arbeit-
nehmer jedoch den Eindruck, dass ihr Arbeitgeber kein Verständnis für
sie hat, und dass ihre Bedürfnisse nicht berücksichtigt werden, fühlen sie
sich nicht an das Unternehmen gebunden, wechseln schneller ihren
Arbeitsplatz und nehmen ihr Know-how mit.

Lebenslanges Lernen gewinnt ebenso immer mehr an Bedeutung.
Arbeitsplätze unterliegen heute einem kontinuierlichen und schnellen
Wandel. Sowohl Arbeitgeber als auch Arbeitnehmer müssen engagiert
Lebenslanges Lernen als Prozess antizipieren, um mit den Anforderun-
gen der Geschäftswelt Schritt halten zu können – und besser noch einen
Schritt voraus zu sein. Lebenslanges Lernen ist ein täglicher Prozess und
beinhaltet informelles Lernen ebenso wie strukturiertes Aneignen von
Fachwissen. 

Wissensmanagement: Mit dem Ausscheiden älterer Mitarbeiter geht
dies immer auch mit dem Verlust von Know-how, Kundenkontakten und
internen Netzwerken einher. Dies hat Auswirkungen auf Produktivität,
Innovationsfähigkeit und Wettbewerbsfähigkeit der Unternehmen.
Firmen können dieses immaterielle, geschäftskritische Wissen durch
systematisches Wissensmanagement und verbesserte kulturelle Wert-
schätzung des Mitarbeiterwissens für die Zukunft sichern. Mit einem
entsprechenden Wissensmanagement lernen Unternehmen die Bedeu-
tung ihrer Mitarbeiter für reibungslose Prozesse zu verstehen und
Risiken, die mit dem Ausscheiden von Arbeitnehmern in Schlüsselfunk-
tionen einher gehen, zu reduzieren.

Gesundheitsmanagement: Fehlzeiten von Arbeitnehmern kosten die
Unternehmen Geld, führen zu geringerer Produktivität und wirken nega-
tiv auf die Motivation. Eine langfristige Kostensenkung ist hier möglich
durch verbesserte Analysen des Stressniveaus der Mitarbeiter, gleicher-
massen ergonomisch gestaltete Arbeitsplätze, regelmässige medizini-
sche Untersuchungen und einen gesünderen Lebensstil. Bisher spielt
das Gesundheitsmanagement in europäischen Unternehmen eine
untergeordnete Rolle, die Themen gewinnen jedoch immer mehr an
Bedeutung und Unternehmen, die dies berücksichtigen, werden mit
einem höheren Durchschnittsalter der Mitarbeiter und entsprechend
wachsender Bedeutung einen Wettbewerbsvorteil haben.

Management der Altersstruktur bedeutet, dass Leistungen von Mit-
arbeitern entsprechend ihrer individuellen, alters- und erfahrungsbe-
dingten Fähigkeiten eingeschätzt werden. Ein Beispiel ist die
Zusammensetzung von Projektteams, die idealerweise Arbeitnehmer
aus verschiedenen Altersgruppen mit ihren entsprechenden Erfahrun-
gen und Kenntnissen einschliesst. Dies fördert nicht nur das Selbst-
vertrauen und die gegenseitige Anerkennung sondern ist damit auch
positiv für das Unternehmensklima; Unternehmen können dadurch
auch ihre Produktivität, Wettbewerbs- und Innovationsfähigkeit steigern.
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In der Vergangenheit spielte in den Unternehmen eine langfristige
Planung unter der Berücksichtigung demografischer Entwicklungen eine
untergeordnete Rolle. Es ist jedoch ein Bereich in dem Arbeitgeber einen
grossen Handlungsspielraum haben, und Unternehmen, die sich aktiv
mit der Alterung ihrer Belegschaft befassen, können ihre Mitarbeiter in
ihrer Laufbahn begleiten, attraktiver für ältere Mitarbeiter sein und ihre
Unternehmensziele besser erreichen – trotz alternder Belegschaft und
immer weniger junger Menschen, die in den Arbeitsmarkt eintreten. 
Wie sieht dies in der Praxis aus? Das zeigen die folgenden Umfrageer-
gebnisse:

Demografische Fitness-Umfrage 
Europa 2008

Im folgenden Abschnitt stellen wir die Umfrage zur Demografischen
Fitness europäischer Unternehmen vor. Zuerst zeigen wir, inwieweit
Unternehmen in den Volkswirtschaften der EU Big Five (Frankreich,
Deutschland, Italien, Spanien und Grossbritannien) auf die veränder-
ten Anforderungen durch den demografischen Wandel vorbereitet
sind. Wir präsentieren die Ergebnisse des DFX-Indikators, ein-
schliesslich einer vergleichenden Darstellung über die letzten drei
Jahre. Anschliessend diskutieren wir die Ergebnisse der einzelnen
fünf Handlungsfelder des DFX. Im zweiten Teil präsentieren wir wei-
tere Trends in der Personalpolitik und der dritte Abschnitt befasst sich
mit der Einschätzung der Personalmanager bezogen auf die Wirt-
schaftslage und die daraus resultierenden Konsequenzen. Je nach
Land waren Wirtschaft und Unternehmen zum Zeitpunkt der Um-
frage bereits unterschiedlich stark vom konjunkturellen Abschwung
betroffen. Die Auswirkungen sind jedoch erst teilweise in den Perso-
nalabteilungen angekommen. Die Umfrageergebnisse zeigen somit
deutlich, wie national unterschiedlich auf die Änderung von Rahmen-
bedingungen reagiert wird2.

DFX-Ergebnis: Dramatische Veränderungen 
in wirtschaftlich rauen Zeiten  

Der DFX-Index ist ein Gesamtindikator und bewertet, inwieweit euro-
päische Unternehmen auf den demografischen Wandel vorbereitet
sind, indem die fünf strategischen Handlungsfelder im Personal-
management betrachtet werden: Karrieremanagement, Lebenslan-
ges Lernen, Wissensmanagement, Gesundheitsmanagement und
Altersstruktur. Der Gesamtindikator berechnet sich aus der Bewer-
tung der demografischen Fitness der Unternehmen auf einer Skala
von 100 bis 400 Punkten.
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Durchschnittlich erzielten Unternehmen in den EU Big Five-Volkswirt-
schaften 172 Punkte. Damit liegen sie weit unter den Werten der drei
skandinavischen Länder Dänemark, Schweden und Norwegen, die
im Herbst 2008 191 Punkte erzielten, wie auch mit 10 Punkten hinter
den Benelux-Ländern 2008 (182). Zu beachten ist, dass dieser Ver-
gleich in diesem Jahr mit Vorsicht vorgenommen werden muss,
aufgrund der rasanten wirtschaftlichen Entwicklungen infolge des
Finanzcrashs im Herbst sowie der darauf fortschreitenden negativen
Entwicklungen, die in den letzten Monaten mehr und mehr auf die
Realwirtschaft – und damit auf weite Teile des Arbeitsmarkts – über-
greifen. Diese Auswirkungen auf dem Arbeitsmarkt machen sich von
Land zu Land zu unterschiedlichen Zeitpunkten bemerkbar, und ob-
wohl alle Länderumfragen im zweiten Halbjahr 2008 durchgeführt
wurden, ist die Bewertung der Auswirkungen ab dem Erkennen des
Abschwungs schwierig. Allerdings ist ein Ergebnis klar zu erkennen:
Die Unternehmen in den meisten Big Five-Ländern sind deutlich
schlechter vorbereitet als ihre Nachbarn im Norden.

Die Indexwerte für die Länder ergeben ein heterogenes Bild:
Während Deutschland mit 184 Punkten relativ gute Werte erzielt
(höher als in den Benelux-Ländern Belgien und den Niederlanden),

liegt Grossbritannien im unteren Mittelfeld mit 176 Punkten. Frank-
reich und die Südländer weisen allerdings katastrophale Zahlen 
auf, wobei Frankreich 166 Punkte erzielt. Italien liegt mit 168 knapp
darüber, Spanien verzeichnet nur 162 Punkte.

Der Dreijahresvergleich unterstreicht die ernüchternden Ergebnisse
für die Unternehmen in den Big Five: Ein allgemeiner Rückgang 
des DFX-Wertes um katastrophale 11 Punkte, wobei die Senkung zu
weiten Teilen in 2008 erfolgte (-10 Punkte). Spanien weist das
schlechteste Ergebnis auf, mit -5 Punkten in 2007, und weiteren,
dramatischen -18 Punkten im 2008, insgesamt also einem Minus 
von 23 Indexpunkten. Die Lage in Italien ist mit einem Gesamt-
rückgang von 18 Indexpunkten über einen Zweijahreszeitraum
ähnlich schlecht, gefolgt von Grossbritannien (13 Indexpunkte) und

172

GER: 184

UK: 176

FRA: 166

ITA: 168

ESP: 162

Durch-
schnittliches 
Ergebnis 
2008

Demografische Fitness der europäischen 
Unternehmen 2008

Skandinavien Benelux SchweizEU Big 5Index

191

DEN: 183

NOR: 194

SWE: 196

182

BEL: 182

NL: 183
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Frankreich (10 Indexpunkte). Nur in Deutschland lässt sich ein etwas
höherer Indexwert 2008 als 2006 ablesen. Allerdings gab es nach
einem Anstieg während des ersten Jahres hier ebenfalls einen leich-
ten Rückgang von -2 Punkten in 2008. Da die realwirtschaftlichen
Auswirkungen in Deutschland mit einer zeitlichen Verzögerung
einsetzen, ist es sehr wahrscheinlich, dass sich dieses Ergebnis in
den kommenden Monaten verschlechtert, und ein vollständigeres
Bild erst in der nächsten Welle zu beobachten sein wird. 

Insgesamt zeigen die DFX-Werte durchschnittlich 172 aus maximal
400 Punkten, aber auch Werte von unter 50% gegenüber dem Maxi-
malwert in den beiden anderen Jahren weisen darauf hin, dass die
Sensibilität gegenüber Themen der alternden Belegschaft, wie auch
das Wissen, dass Unternehmen mit vorausschauender Personal-
politik ihre Wettbewerbsfähigkeit verbessern können, sehr gering ist.
Dies schliesst die südeuropäischen Länder Italien und Spanien eben-
so ein wie die vermeintlichen Spitzenreiter aus Skandinavien.

Karrieremanagement

Die Fokussierung auf das Karrieremanagement ermöglicht Unter-
nehmen, Schlüsselressourcen an sich zu binden. Die Umfragewerte
zeigen, dass europäische Unternehmen 2008 im Durchschnitt nur
3,6 von neun Instrumenten des Karrieremanagements anbieten.
Dies zeigt die geringe Bedeutung, die dem aktiven Karrieremanage-
ment, das heisst der aktiven Unterstützung der Mitarbeiter bei ihrer
individuellen beruflichen Entwicklung, beigemessen wird. Das
Karrieremanagement spielte demzufolge 2008 nur eine geringe
Rolle. Disaggregiert nach Ländern unterschieden beobachten wir
deutliche Unterschiede zwischen 3,3 in Deutschland und Spanien 
bis zu 4,2 in Grossbritannien.

Bezogen auf einzelne Massnahmen ist das Ergebnis noch uneinheit-
licher. In Deutschland spielen beispielsweise Lebensarbeitszeit-
modelle mit einem Anteil von nur 25% eine untergeordnete Rolle,
während dieser Aspekt in Grossbritannien von grosser Bedeutung ist

2007

2006

2008

Entwicklung des Demografischen Fitness-Index (DFX) von 2006 – 2008 

DFX EU Big 5

–1

–10

183

182

172

Deutschland

+5

–2

181

186

184

Grossbritannien

–3

–10

189

186

176

Frankreich

+2

–8

172

174

166

Italien

–4

–14

186

182

168

Spanien

–5

–18

185

180

162
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(51%). Und während Trainingsprogramme auf der britischen Insel
eine hohe Glaubwürdigkeit geniessen (73%), stossen sie insbeson-
dere in Spanien auf geringes Interesse. Auf der anderen Seite ist die
interne Karriereberatung in Spanien mit einem Anteil von 71% recht
beliebt. Ein weiterer Abweichler, diesmal in die ungünstigere Rich-
tung, ist Frankreich: Dort werden nur 9% der Massnahmen zu
Gunsten externer Karriereberatung angeboten, wohingegen 39% 
der französischen Unternehmen Programme nutzen, die das Poten-
tial ihrer Mitarbeiter steigern sollen. Dies stellt im EU Big Five-Ver-
gleich auch den höchsten Wert dar. Allerdings hinken auch hier die
Big Five ihren Nachbarn aus Skandinavien weit hinterher, wo z.B. in
Norwegen 5,0 der neun Massnahmen angeboten werden, gefolgt
von Dänemark mit 4,9.

Vergleicht man die Ergebnisse über die drei Umfragejahre hinweg,
so lässt sich auf der Ebene der Big Five ein Rückgang der angebote-
nen Massnamen für das Karrieremanagement in fast allen Gruppen
feststellen. Einzig positives Ergebnis ist bei internen Karrierebera-
tungsprogrammen zu beobachten, mit einer allgemeinen Wachs-
tumsrate von 9% zwischen 2006 und 2008 – aber auch hier ist im
2008 ein leichter Rückgang beobachtbar (–1%). Der grösste Rück-
gang in den Big Five ist allerdings bei der Schaffung neuer Arbeits-
plätze (–19% seit 2006) und der externen Karriereberatung (–15% seit
2006) zu erkennen.

Anteil in % Frage: Ich lese Ihnen einige Instrumente des Karrieremanagements vor. 
Welche davon werden in Ihrem Unternehmen derzeit genutzt? 

Lebensarbeitszeitmodelle

Durchschnittliche Anzahl 
angebotener Massnahmen:

40

Berufliche Veränderung / 
Wechsel des einge-
schlagenen Karriereweges 

38

Schaffung völlig neuer Stellen 41

Programme für Mitarbeiter 
mit besonderem Potential  30

Mentorenprogramme 34

Trainingsprogrammes 48

Interne Karriereberatung

Externe Karriereberatung

62

25

42Individuelle 
Karriereprogramme

Handlungsfeld eins „Demografische Fitness”: Karrieremanagement 

EU Big 5

3.6 (von 9)

25

44

45

20

24

49

46

23

53

Deutschland

3.3 (von 9)

51

28

58

28

54

73

63

18

44

Grossbritannien

2008

4.2 (von 9)

40

39

36

39

33

42

66

9

32

Frankreich

3.4 (von 9)

44

51

43

37

30

42

62

37

40

Italien

3.9 (von 9)

39

26

22

25

30

35

71

37

42

Spanien

3.3 (von 9)
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Die Betrachtung über drei Jahre zeigt für Deutschland – relativ be-
trachtet – die noch besten Ergebnisse. Hier gab es eine breite Anzahl
verhältnismässig positiver Entwicklungen in der ersten Periode, wäh-
rend die Rückgänge in 2008 vergleichsweise gering ausfallen. In
Grossbritannien dagegen ist ein dramatischer Rückgang von 30%
bei Massnahmen zur beruflichen Veränderung/Veränderung des
Karriereweges seit 2006 feststellbar, gefolgt von Spanien mit einer
nur geringfügig niedrigeren Rate von 27% und Italien mit 22%. Frank-
reich, mit seinen sehr negativen Zahlen im Bereich der Schaffung
neuer Arbeitsplätze, zeigt andererseits einen überdurchschnittlichen
Anstieg bei allen Massnahmen für höher Qualifizierte wie Coaching,
Karriereprogramme und andere Programme für High Potentials. 
Dies ist ein Hinweis darauf, dass selbst in einem wirtschaftlich so
kritischen Umfeld, wie in dieser Rezession, Qualifikation eine wichti-
ge Rolle spielt.

Mentorenprogramme

Trainingsprogrammes

Interne Karriereberatung

Externe Karriereberatung

Individuelle 
Karriereprogramme

Lebensarbeitszeitmodelle –7

–14

–19

–15

–10

–4

3

9

–1

Änderungen beim derzeitigen Angebot an Karrieremanagementprogrammen

EU Big 5Absolute Veränderung 
2008 vs. 2006

Programme für Mitarbeiter 
mit besonderem Potential  

Schaffung völlig neuer Stellen

Berufliche Veränderung/
Wechsel des einge-
schlagenen Karriereweges

–8

17

–3

11

15

5

2

16

1

Deutschland

5

–30

–18

–5

–23

–3

10

4

–8

Gross-
britannien

–10

–8

–29

–11

–8

–10

18

26

14

Frankreich

–31

–22

–10

–30

–24

3

3

–1

–2

Italien

10

–27

–36

–39

–7

–17

–20

–2

–8

Spanien
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Lebenslanges Lernen

Ein weiterer Schlüssel zur nachhaltigen individuellen Arbeitsmarkt-
fähigkeit wie auch zum unternehmerischen Erfolg ist der kontinuier-
liche Ausbau von Qualifikationen und formellem wie informellem
Wissen mittels Lebenslangen Lernens. In europäischen Unternehmen
werden spezielle Steuerungsinstrumente des Lebenslangen Lernens
vergleichsweise gut angeboten und umgesetzt: Durchschnittlich 4,2
von 8 angebotenen Instrumenten werden genutzt, ein deutlich höhe-
rer Wert als bei jenen im Bereich Karrieremanagement (3,6). 

Die Zahlen für 2008 zeigen, dass deutsche Unternehmen in dieser
Kategorie führend sind. Sie bieten 5,4 der 8 Instrumente an, beson-
ders beliebt sind Programme zur Vermittlung von Fachkompetenzen
mit einem Anteil von 70%. Dagegen werden in Frankreich insgesamt
nur 3,6 der 8 Massnahmen angeboten, und in vorgenannter Katego-
rie sind es nur 40%. Wenn auch die französischen Unternehmen im
Allgemeinen mit ihrem Angebot von Programmen für Lebenslanges
Lernen eher schwach vertreten sind, agieren sie doch recht gut im
Bereich von Weiterbildungsmassnahmen von Fremdanbietern (55%).
In Grossbritannien ist die Förderung durch individuelle Betreuung
und Beratung mit 67% relativ stark vertreten, während in Italien die
Unternehmen nur 40% dieser Instrumente anbieten.

Anteil in %

Indiv. Bildungsbedarfs-
analyse/regelm. Gespräche

Durchschnittliche Anzahl 
angebotener Massnahmen:

Arbeitsplatzgebundene 
Bildungsmassnahmen

Interne Bildungsmassnahmen 
ausserhalb des Arbeitsplatzes

Weiterbildungsmassnahmen 
von Fremdanbietern

Förderung durch individuelle 
Betreuung/Beratung

Programme zur Vermittlung 
von Fachkompetenzen

Programme zur Vermittlung 
von Methodenkompetenzen

Programme zur Vermittlung 
von Sozialkompetenzen

Handlungsfeld zwei „Demografische Fitness”: Lebenslanges Lernen

EU Big 5

4.2 (von 8)

Deutschland

5.4 (von 8)

Grossbritannien

2008

4.4 (von 8)

Frankreich

3.6 (von 8)

Italien

3.8 (von 8)

Spanien

4.0 (von 8)

64

68

61

59

49

54

35

31

72

77

79

82

45

70

53

57

62

72

59

53

67

61

30

30

55

58

45

55

44

43

31

22

66

59

63

57

40

47

29

18

64

75

59

48

47

49

34

25
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Die Entwicklung über drei Jahre hinweg zeigt in den Big Five-Ländern
einen dramatischen Rückgang in fast allen Handlungsfeldern. Durch-
schnittlich bieten die Unternehmen der Big Five 2008 eine Massnah-
me weniger an verglichen mit 2006. Den heftigsten Rückgang kann
man dabei bei den Weiterbildungsmassnahmen von Fremdanbietern
mit –19% seit 2006 feststellen, unmittelbar gefolgt von arbeitsplatz-
gebundenen Bildungsmassnahmen (–18%). Grossbritannien schnei-
det bei den Weiterbildungsmassnahmen von Fremdanbietern mit
einem Minus von über einem Drittel (–36%) am schlechtesten ab,
gefolgt von Frankreich mit –27%. Die Entwicklung in Deutschland im
Bereich der Steuerungsinstrumente für Lebenslanges Lernen fallen
weit weniger dramatisch aus als in anderen Ländern. Jedoch sank
auch hier die Zahl angebotener Programme zur Vermittlung von
Fachkompetenzen binnen eines Jahres um 14%, wo im Vorjahr zwar
gering, aber doch ein Anstieg zu verzeichnen war.

Insgesamt beobachten wir seit 2007 einen signifikanten Rückgang
bei den angebotenen Massnahmen für Lebenslangen Lernens, das
Ergebnis im Jahr zuvor war zwar ebenfalls negativ, jedoch in einem
wesentlich geringeren Masse.

Indiv. Bildungsbedarfsanalyse/
regelm. Gespräche –13

–18

–6

–15

–5

–16

–13

–19

Veränderungen beim Angebot von Programmen zum Lebenslangen Lernen

EU Big 5Absolute Veränderung 2008 vs. 2006

Weiterbildungsmassnahmen 
von Fremdanbietern

Förderung durch individuelle 
Begleitung/Beratung

Programme zur Vermittlung 
von Fachkompetenzen

Programme zur Vermittlung 
von Methodenkompetenzen
 
Programme zur Vermittlung 
von Sozialkompetenzen

Interne Bildungsmassnahmen 
ausserhalb des Arbeitsplatzes

Arbeitsplatzbezogene 
Bildungsmassnahmen 

4

–4

1

2

–3

–11

2

–3

Deutschland

–25

–19

–26

–16

–15

–25

–26

–36

Grossbritannien

–18

–29

0

–19

4

–15

–12

–27

Frankreich

–8

–17

–6

–12

7

–5

–7

–10

Italien

–19

–20

–2

–30

–18

–24

–25

–18

Spanien
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Wissensmanagement

Ein gutes Wissensmanagement unterstützt Unternehmen darin, den
Bedarf ihrer Mitarbeiter und ihren Qualifikationen zu erkennen und
zeigt die Risiken auf, wenn Mitarbeiter in Schlüsselfunktionen aus
dem Unternehmen ausscheiden. In europäischen Unternehmen wird
das Thema Wissensmanagement mit einem Durchschnitt von 4,5
Massnahmen in den Big Five zwar gewürdigt, ein Vergleich mit den
Ergebnissen der vorangehenden Handlungsfeldern ist jedoch nicht
möglich angesichts einer Gesamtanzahl von 12 Massnahmen (vorher
acht). Auch hier ist die Bandbreite zwischen den Ländern gross:
Deutschland nimmt mit 5,3 von 12 Massnahmen die Führungsposi-
tion ein, gefolgt von Spanien mit 4,6 und Grossbritannien mit 4,5. 

Anteil in %

Management-
informationssystem

Durchschnittliche Anzahl der 
angebotenen Massnahmen:

Managementsysteme 
für die Beziehung zum 
Kunden/CRM

Interne Onlineforen

Veröffentlichung von
 Wissensträgern in internen 
„Gelben Seiten”

Aufbau altersgemischter 
Teams

Standardisierte Erfassung von 
geschäftskritischem Wissen

Gezielte Fortbildung zum 
Auffrischen von Know-how

Arbeit mit externen Beratern

Zusammenarbeit mit 
anderen Unternehmen

Zusammenarbeit mit 
Universitäten und anderen 
Institutionen

Aufbau eigener Think Tanks

Kontakt mit externen 
Think Tanks

Handlungsfeld drei „Demografische Fitness”: Wissensmanagement 

EU Big 5

4.5 (von 12)

Deutschland

5.3 (von 12)

Grossbritannien

2008

4.5 (von 12)

Frankreich

4.0 (von 12)

Italien

4.2 (von 12)

Spanien

4.6 (von 12)

55

44

28

20

40

37

53

56

47

42

15

7

54

39

41

22

51

53

69

60

53

51

23

9

61

59

24

1 9

38

31

31

49

47

50

20

10

42

35

18

21

39

33

59

49

49

28

13

5

55

38

31

22

30

32

55

60

41

36

9

5

66

50

28

19

39

34

51

60

46

45

12

8
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Während Managementinformationssysteme recht etabliert sind (ihr
Anteil liegt zwischen 66% in Spanien und 42% in Frankreich), ist der
Unterschied zwischen den Ländern im Falle interner Onlineforen
grösser: Frankreich bietet mit 18% weniger als die Hälfte der Mass-
nahmen als Deutschland an, wo der Anteil bei 41% liegt. Anderer-
seits ist die Veröffentlichung von Wissensträgern in allen Unterneh-
men der Big Five weniger verbreitet. Hier liegt der Durchschnitt bei
20%, die Länderwerte zwischen 19% (Grossbritannien) und Spanien)
bis 22% (Deutschland und Italien). 

Beim Dreijahresvergleich ist auch hier ein deutlicher Rückgang zu
beobachten. In den Big Five ist dies bei der standardisierten Erfas-
sung von geschäftskritischem Wissen (–22%), bei gezielter Fort-
bildung zum Auffrischen von Know-how (–15%) und bei der Arbeit
mit externen Beratern (–17%) besonders dramatisch, und die Liste
liest sich so fort, wenn die Ergebnisse der verschiedenen Länder
berücksichtigt werden. So ist z.B. in Grossbritannien die Zusammen-
arbeit mit Universitäten und anderen Institutionen um fast ein Drittel
(-31%) rückläufig, und in Frankreich ist der Rückgang der Kontakte
mit externen Think Tanks ebenfalls alarmierend.

Insgesamt ist auch das Wissensmanagement stark rückläufig,
besonders gross sind die Einsparungen in Grossbritannien, Frank-
reich und Spanien.

Managementsysteme für die 
Beziehung zum Kunden/CRM

Interne Onlineforen

Veröffentlichung von  Wissens-
trägern in internen „Gelben Seiten”

Aufbau altersgemischter Teams

Standardisierte Erfassung von 
geschäftskritischem Wissen

Gezielte Fortbildung zum 
Auffrischen von Know-how

Arbeit mit externen Beratern

Zusammenarbeit mit 
anderen Unternehmen

Zusammenarbeit mit Universitäten 
und anderen Institutionen

Aufbau eigener Think Tanks

Kontakt mit externen Think Tanks

3

–2

–3

–17

–8

–14

–11

–16

–4

–22

–15

–8

Veränderung beim Angebot an Wissensmanagementprogrammen

EU Big 5Absolute Veränderung 2008 vs. 2006

Managementinformationssysteme 4

–1

–2

–2

8

–5

–9

5

1

–10

–2

–2

Deutschland

–18

–2

–9

–18

–13

–31

–20

–20

5

–34

–21

–9

Grossbritannien

24

19

–23

6

–8

–26

–21

–17

–12

–8

–8

–3

Frankreich

–24

–9

–10

–5

–11

–30

–11

–9

12

–5

5

–8

Italien

–6

–20

–6

–17

–17

–25

–7

–17

–10

–23

–33

–11

Spanien
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Gesundheitsmanagement

In der Vergangenheit hatte das Thema Gesundheitsmanagement
eine geringe Bedeutung im europäischen Personalmanagement.
Gesundheitsthemen werden mit einem Anstieg des Altersdurch-
schnitts der Beschäftigten in den Unternehmen jedoch immer
wichtiger. Unternehmen, die das Thema aktiv angehen, können sich
auch darüber einen Wettbewerbsvorteil erarbeiten. Durchschnittlich
nutzen europäische Unternehmen 3,4 der 9 Steuerungsinstrumente
des Gesundheitsmanagements. Diese Zahl liegt weit unterhalb der
Ergebnisse aus Skandinavien mit einem Durchschnitt von 4,3 von 9,
wo Schweden mit 5,0 von 9 der Spitzenreiter ist.3

„Klassische” Massnahmen, wie z.B. medizinische Untersuchungen am
Arbeitsplatz, mit einem Durchschnittswert der Big Five von 67%, zeigen
disaggregiert auf Länderebene eine grosse Variation: Die Bandbreite
reicht von 48% in Grossbritannien bis hin zu einem fast doppelt so
hohen Angebot in Deutschland (87%). Diese Unterschiede können
teilweise durch grosse Differenzen in den öffentlichen Gesundheitssys-
temen erklärt werden (z.B. sind in Deutschland gesetzliche und private
Krankenversicherungen beitragsfinanziert, während beispielsweise
das NHS4 in Grossbritannien aus Steuergeldern finanziert wird).

Sportangebote des 
Unternehmens

Durchschnittliche 
Anzahl der angebotenen 
Massnahmen:

17

Rückenschule 22

Entspannungsprogramme 9

Gesundheitsbewusste 
Ernährung 34

Ernährungsberatung 16

Vorsorgeuntersuchungen 
im Unternehmen 67

Med. Untersuchung 
vor der Einstellung

Regelm. med. 
Untersuchungen

73

66

30Gesundheitsberatung/
Ärztliche Betreuung

Handlungsfeld vier „Demografische Fitness”: Gesundheitsmanagement 

EU Big 5

3.4 (von 9)

Anteil in %

26

23

15

45

18

87

63

70

38

Deutschland

3.9 (von 9)

21

28

8

40

8

48

45

42

15

Grossbritannien

2008

2.7 (von 9)

14

22

7

36

21

72

79

68

26

Frankreich

3.5 (von 9)

8

18

9

24

14

75

90

71

37

Italien

3.5 (von 9)

17

19

4

25

17

54

87

76

36

Spanien

3.4 (von 9)
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Andererseits zeigen Unterschiede bei den „modernen” Präventiv-
massnahmen wie Entspannungsprogramme mit einem Anteil von ver-
nachlässigbaren 4% in Spanien bis zu mässigen 15% in Deutschland,
oder betriebseigene Sportangebote mit nur 8% in italienischen Unter-
nehmen gegenüber 26% in deutschen Firmen, dass die Unterschiede
in der Unternehmenskultur und dem Bewusstsein der Unternehmen
für die Verantwortung für die nachhaltige Gesundheit ihrer Arbeitneh-
mer beträchtlich sind. Diese Verantwortung zielt nicht nur auf die Ver-
meidung von Gesundheitsproblemen bei Arbeitnehmern ab, sondern
ist auch im eigenen Interesse der Unternehmen: Älter werdende
Mitarbeiter können – wenn sie gesund sind – mit ihrer Erfahrung und
ihren Qualifikationen einen grösseren Beitrag zum Unternehmenser-
folg beitragen. 

Im Vergleich zu den ersten drei Säulen der demografischen Fitness
ergibt sich bei Gesundheitsmanagementsystemen der Unternehmen
in den Big Five ein differenzierteres Bild über den beobachteten Drei-
jahreszeitraum. Auch in wirtschaftlich sehr schwierigen Zeiten
scheint das Gesundheitsmanagement in Unternehmen konstanter zu
sein: Die Zahlen zeigen im Gegensatz zu den vorangehenden drei
Handlungsfeldern keinen generellen Abwärtstrend – anders als in
den anderen drei Bereichen. Sicherlich gibt es gewisse Schwankun-
gen, aber diese sind geringer und folgen keinem einheitlichen Trend.
Eine Ausnahme sind allerdings die Bereitstellung von Gesundheits-
beratung und ärztliche Betreuung. Hier kam es in den Big Five 2006
durchschnittlich zu einem deutlichen Rückgang um ein Fünftel, wobei
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er in Grossbritannien, Italien und Spanien ein Viertel, und ein Drittel
im Vergleich zu 2006 beträgt. Dagegen kam es zu geringen Schwan-
kungen bei proaktiven Massnahmen, wie z.B. Sportangebote und
andere gezielte Massnahmen, die mehr auf das Wohlbefinden als
auf das Entdecken potentieller Krankheiten ausgelegt sind. Insge-
samt ist aber das Angebot an Gesundheitsmanagementprogram-
men bisher recht konstant. Es bleibt zu hoffen, dass sich dieser Trend
fortsetzt, selbst wenn es in den kommenden Monaten zu einer
tieferen Rezession kommen wird.

Management der Altersstruktur

Management der Altersstruktur bedeutet, dass Leistungen von Mit-
arbeitern entsprechend ihrer individuellen, alters- und erfahrungs-
bedingten Fähigkeiten eingeschätzt werden. Europäische Unterneh-
men bieten in diesem Handlungsfeld durchschnittlich 4,6 von 11
Instrumenten an, wie Chancengleichheit für alle Altersgruppen und
altersneutrale Stellenausschreibungen und -besetzungen, also auch
Massnahmen, die teilweise gesetzlich geregelt sind. In diesem
Handlungsfeld zeigen Unternehmen der Big Five ein relativ einheit-
liches Erscheinungsbild, was sich zumindest zum Teil daraus erklären
lässt, dass sie auf Regelungen des Europäischen Parlaments basie-
ren, die wiederum zu einer allgemeinen Konvergenz in den vergan-
genen Jahren geführt hat. So konnte im vergangenen Jahrzehnt von
einer allgemeinen Angleichung ausgegangen werden, die Ergeb-
nisse der Umfrage bestätigen diese Erwartung.

Allerdings gilt dies nicht für alle Massnahmenfelder. Zum Beispiel
spielen die Junior-/Senior Round Tables in Frankreich mit 4% eine zu
vernachlässigende Rolle, während dieses Instrument in Deutschland
(26%) und Italien (18%) recht häufig genutzt wird. Mentorenprogram-
me zeigen ebenfalls eine hohe Variation: Deutsche Unternehmen
berichten von einem Anteil von nur 24%, während diese Programme
in Grossbritannien (47%) und Frankreich (45%) eine grössere Bedeu-
tung haben. 
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Der Dreijahresvergleich zeigt, dass Aktivitäten im Management der
Altersstruktur – wie im Gesundheitsmanagement – auf einem relativ
konstanten Niveau eingesetzt werden, wobei es zwar Abweichun-
gen, aber im EU Big Five Durchschnitt keinen generellen Abwärts-
trend gibt. In Italien und Spanien kam es in Teilbereichen zu einer
deutlichen Ausweitung, was sich zum grossen Teil über gesetzliche
Anpassungen basierend auf europäischen Regelungen erklären
lässt. In beiden Ländern kam es im Verlauf der drei Jahre zu einer
deutlichen Steigerung bei altersneutralen Stellenausschreibungen
(Italien 34% und Spanien 23% verglichen mit 2006). Abgesehen
davon ist die Variation in diesem Handlungsfeld recht gering. 
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Weitere Trends beim Personalmanagement
in Europa
Der demografische Wandel ist eine der grössten Herausforderungen
für die Zukunft der europäischen Gesellschaft – und somit für den
Arbeitsmarkt und die Unternehmen in Europa. Vor diesem Hinter-
grund befragten wir die Personalmanager in der DFX-Umfrage auch
nach der Bedeutung, die sie verschiedenen Herausforderungen bei-
messen. Weiterhin fragten wir nach ihrer Sensibilität gegenüber dem
demografischen Wandel und Aktivitäten im Zusammenhang mit ih-
ren Unternehmen. Schliesslich baten wir Personalmanager um ihre
Einschätzung der wichtigsten Trends im Personalmanagement. Im
Durchschnitt sehen diese in Europa den technischen Fortschritt als
grösste Herausforderung an. Hier liegt der Gesamtanteil bei 48%.
Damit wird dieser Bereich als wichtiger als der demografische
Wandel und die allgemeine Globalisierung angesehen (jeweils 40%).
Somit zeigen Ergebnisse für die EU Big Five eine grosse Sensibilität
für die Herausforderungen des demografischen Wandels. 

Zwischen den Ländern gibt es auch hier eine grosse Variation. Wäh-
rend 66% der deutschen Unternehmen den demografischen Wandel
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als fast so wichtig wie die Globalisierung erachten (67%), sehen
insbesondere Unternehmen in Grossbritannien hier nur ein unterge-
ordnetes Problem: Lediglich 30% der Personalmanager gaben an,
Demografie als besonders relevant einzustufen. In Frankreich (35%),
Italien (32%) und Spanien (35%) erachten nur halb so viele Manager
wie in Deutschland den demografischen Wandel als wichtig. Wäh-
rend in diesen vier Ländern technischer Fortschritt als eines der zwei
Top-Themen bewertet wird, liegt dies bei deutschen Managern auf
Platz drei.

Da es sich um langfristige Trends handelt, könnte man annehmen,
dass die Variation über die Jahre recht gering ausfällt. Andererseits
denken Menschen naturbedingt nun mal häufig kurzfristig, und so
verwundern die vorliegenden Ergebnisse auch weniger, denn dass
sie bedenklich sind: Empirische Tatsachen sind eigentlich keine
Modeerscheinungen, und sollten ebenso wenig konjunkturellen
Schwankungen unterlegen sein. Das Gegenteil ist der Fall.

Wie änderte sich die Erwartung im letzten Jahr? Insbesondere in den
vergangenen 12 Monaten gab es gesamtwirtschaftlich viele Ver-
änderungen, einige davon grundlegender Art. Bevor die Krise im
Finanzsektor im letzten Herbst eskalierte, kam es bereits im Sommer
2008 zu einem historischen Höhenflug bei den Ölpreisen, gefolgt
von einem rasanten Preissturz auf ein Drittel ihres Wertes Anfang
2009. Angesichts dieser Turbulenzen stellt sich die Frage, wie die
Personalmanager ihre Ansichten mit Blick auf die wichtigsten lang-
fristigen Themen geändert haben. 

Wir fanden heraus, dass es tatsächlich in den meisten Ländern zu
beträchtlichen Änderungen kam. Während die Wahrnehmung in
Deutschland in den vergangenen drei Jahren relativ konstant ausfiel
(nur bei der Globalisierung gab es einen deutlichen Rückgang), ver-
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zeichneten Frankreich, Italien und Spanien einen merklichen Ab-
schwung bei der Einschätzung der Bedeutung des demografischen
Wandels als wichtige Herausforderung für die Zukunft. Insgesamt
liegt der demografische Wandel, mit grosser Wahrscheinlichkeit
aufgrund der derzeitigen Wirtschaftskrise, nicht mehr im Fokus der
europäischen Unternehmen. 

Planungsvorlauf der Unternehmen der Big Five: 
Personalbedarf 2008

Personalplanung ist ein weiteres, im Grunde genommen strategi-
sches Feld, das überraschend kurzen Planungshorizonten unterliegt:
Alle europäischen Unternehmen planen ihren Personalbedarf nur
kurzfristig. Die Umfrageergebnisse zeigen, dass keines der Unter-
nehmen den allgemeinen Personalbedarf länger als 1,9 Jahre (22,8
Monate) im Voraus plant (Fach- und Führungskräfte in Deutschland
stellen jedoch eine Ausnahme dar). Die kürzesten Planungsvorläufe
finden sich im Industriesektor in Grossbritannien mit 0,7 Jahren (8,4
Monaten), dicht gefolgt von Italien mit 0,8 Jahren (9,6 Monaten) für
gewerbliche und kaufmännische Angestellte. 

Die Grafik auf Seite 27 zeigt, wie sich der Planungsvorlauf in den ver-
gangenen drei Jahren entwickelt hat. Anstelle einer Verbesserung im
Zuge der öffentlichen Diskussion zum Fachkräftemangel, zeigt sich
im Durchschnitt der Big Five ein geringer, aber allgemeiner Rückgang
des Planungsvorlaufs beim Personalbedarf. Dieser rückläufige Trend
wird nicht nur zwischen 2007 und 2008 festgestellt, also angesichts
der wachsenden Unsicherheit im Bereich der Wirtschaft aufgrund der
Finanzkrise und der wachsenden Erwartung einer schweren weltwei-
ten Wirtschaftskrise. Tatsächlich spiegeln die rückläufigen Zahlen von
ca. 0,1 Jahren (1,2 Monate pro Jahr) einen linear verlaufenden Trend
über 3 Jahre. Die nach Ländern geordneten Zahlen unterstreichen
diesen Eindruck: Weder eine besondere Kategorie, höher oder gerin-
ger qualifizierte Stellen, noch ein bestimmtes Land führen zu dieser
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Veränderung des Durchschnitts. Es handelt sich um eine allgemeine
und eher einheitliche Entwicklung, hin zu einer eher mittelfristig
orientierten Ausrichtung (siehe Tabellen im Anhang).

Die Graphik gibt Auskunft über das Matching zwischen zu besetzen-
der Stelle und Kandidaten. Personalmanager berichten, dass 12% al-
ler offenen Stellen besetzt wurden, ohne dass die ursprünglich gefor-
derten Qualifikationen vollständig erfüllt waren. Weitere 12% der
Stellen blieben unbesetzt, weil es nicht ausreichend qualifizierte Be-
werber gab. 15% aller offenen Stellen in den Big Five blieben im
Durchschnitt zum ursprünglich gewünschten Einstellungstermin un-
besetzt. 

Aus Länderperspektive sind die Unterschiede überdurchschnittlich,
es lassen sich jedoch einige interessante Trends feststellen: Mit 8%
verzeichnet Grossbritannien den niedrigsten Prozentsatz an Bewer-
bungen, die den geforderten Qualifikationen nicht vollständig ent-
sprechen, und mit ebenfalls 8% kam es auch zum geringsten Wert
bei der Besetzung freier Stellen. 

Grossbritannien weist vermeintlich positive Verläufe auf: in fast allen
Kategorien zeigen sich geringe Probleme der Unternehmen bei der
Stellenbesetzung an. Es ist jedoch anzunehmen, dass diese schein-
bare Verbesserung in Grossbritannien Ausdruck des wirtschaftlichen
Abschwungs ist, der dort recht früh einsetzte und im Vergleich zu al-
len anderen westlichen Volkswirtschaften am heftigsten ist. Das Ar-
gument, dass hier zyklische Wirkungen am Werk sind, wird dadurch
verstärkt, dass Spanien, ein insbesondere im Bausektor ebenfalls
frühzeitig betroffenes Land, ebenfalls rückläufige Zahlen aufweist.
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Fachkräftemangel wird in den EU Big Five ebenfalls als nicht mehr
ganz so problematisch angesehen, was sich aller Voraussicht nach
ebenfalls mit dem Wirtschaftsabschwung und der kurzfristigen Aus-
richtung der Personalpolitik erklären lässt. So hatten z.B. 4% weniger
Unternehmen Probleme bei der Besetzung offener Stellen im Bereich
technischer Qualifikationen. Andererseits sind, unabhängig von ver-
änderten Geschäftserwartungen, die Unternehmen deutlich öfter mit
Defiziten bei Sprachkenntnissen konfrontiert. Während 14% der freien
Stellen 2007 nicht angemessen besetzt wurden, stieg diese Zahl
2008 auf 20%. Sprachkenntnisse sind jedoch eine Ausnahme. 

Es wäre jedoch gefährlich anzunehmen, dass das strukturelle Pro-
blem gelöst sei. Angesichts der kurzen Personalvorausplanung gibt
es eine simple Logik: Rückläufige Auftragseingänge drosseln die Pro-
duktion. Folglich ist die Nachfrage nach Fachkräften rückläufig, und
es ist einfacher, freie Stellen neu zu besetzen. Die langfristige Gefahr
von Fachkräftemangel durch den demografischen Wandel ist damit
nicht gelöst.

Insgesamt stellen wir fest, dass sich europäische Unternehmen in
ihren Erwartungen nicht signifikant unterscheiden. Die Daten der
diesjährigen Umfrage waren für Deutschland im EU Big Five-Ver-
gleich relativ positiv, beim Planungsvorlauf scheint es gar eine positi-
ve Entwicklung zu geben. Allerdings werden sicherlich viele dieser
Unterschiede aus der Tatsache erklärt, dass der Abschwung die
Länder zu unterschiedlichen Zeitpunkten erreicht. Momentan ist die
Entwicklung ausserordentlich dynamisch, teilweise mit wöchentlichen
Änderungen. Der Vergleich der diesjährigen Zahlen mit denen der
folgenden Analysen wird lässt spannende Einsichten erwarten.
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Reaktionen und Einschätzungen angesichts
der Wirtschaftskrise

Unsere Umfrage besteht aus zwei Abschnitten, das Kernstück der
Studie sind die oben vorgestellten DFX-Fragen, die durch aktuelle,
jährlich wechselnde Fragen ergänzt werden. In diesem Jahr legten
wir den Schwerpunkt auf die sich im Herbst ankündigende schwere
Wirtschaftskrise, die vom Finanzsektor nunmehr in die Realwirtschaft
übergreift. 

Personalmanager in den fünf grossen Ländern in Europa berichteten,
dass sich die Wirtschafts- und Finanzkrise deutlich auf die Personal-
entscheidungen des Vorjahres ausgewirkt hat. Dieser Trend wird sich
in 2009 verstärken. Obige Grafik zeigt die divergierenden Auswirkun-
gen auf Personalentscheidungen in den fünf Ländern. Während ins-
besondere deutsche Unternehmen eine recht geringe Wirkung ver-
zeichnen – nur 25% der Personalmanager räumten ihr eine
Bedeutung ein – geben 42% der spanischen und 36% der italieni-
schen Unternehmen an, ihre Aktivitäten bereits den veränderten Ver-
hältnissen angepasst zu haben. In Deutschland geben 34% an, dass
2009 die Auswirkungen stärker sein werden, während 50% aller
spanischen Unternehmen mit einem Wandel rechnen. In den ande-
ren drei Ländern liegt diese Zahl geringfügig niedriger, doch auch
hier ist der Anteil von 45% in Italien, 38% in Grossbritannien und 36%
in Frankreich Hinweis darauf, dass viele Unternehmen in den EU Big
Five mit einer Anpassung ihrer Personalaktivitäten als Antwort auf
die Wirtschaftskrise rechnen. 2008 waren 35% der mittleren Betriebe,
und damit etwas mehr als Grossunternehmen (32%), stark davon
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betroffen. 2009 könnte sich das Bild wenden: 46% der Grossunter-
nehmen erwarten eine Auswirkung. Bei den mittleren Unternehmen
ist der Anteil mit 39% etwas geringer. 

Mit Blick auf spezifische Veränderungen der Unternehmenspraxis
und -politik lässt sich feststellen, dass bei einem Grossteil aller
Unternehmen in den Big Five bereits 2008 die Überstunden der Mit-
arbeiter abgebaut wurden, wobei Deutschland auch hier geringere
Rückgänge verzeichnet. Hier war ein Anteil von 37% – im Vergleich
Spanien mit 51% – zu beobachten. Aufschub von Neueinstellungen
spielte ebenso eine wichtige Rolle wie die Kündigung von Mitarbei-
tern und die Aufkündigung von Verträgen mit Zeitarbeitsunterneh-
men. Dieser Trend findet sich in allen Ländern. Insgesamt erwiesen
sich die Unternehmen 2008 als eher zurückhaltend mit Blick auf
mögliche kostensenkende Massnahmen, die eine Auswirkung auf
den DFX des Adecco Institutes und das Hauptaugenmerk dieses
Berichts hätten. 

2008

Prognose 
2009

Wirtschafts-/Finanzkrise: Einfluss auf die Personalpolitik 2008 und 2009
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Diese Zahlen ändern sich dramatisch, wenn wir uns die Prognosen für
2009 ansehen. Hier kann man mit beträchtlichen Änderungen bei der
Verfügbarkeit dieser langfristig ausgerichteten Massnahmen rechnen.
Das unterstreicht den Eindruck, den wir mit den DFX-Ergebnissen
gewonnen haben. Insgesamt wird es zu einem Rückgang bei der Per-
sonalentwicklung in 26% der deutschen Unternehmen kommen (2008
waren es 12%). In Frankreich berichten alarmierende 34% von geplan-
ten Einschnitten (21% 2008), gefolgt von Spanien mit 33% (20% 2008),
27% in Italien (15% 2008) und 21% in Grossbritannien (13% 2008).
Schaut man sich erneut die fünf DFX-Handlungsfelder an, so sehen
sich die Umfrageergebnisse 2008 nicht nur bestätigt, sondern gar
verschlechtert. In den meisten Unternehmen der Länder werden die
Personalaktivitäten beträchtlich gekürzt werden. Dabei werden Karrie-
remanagement und Massnahmen im Bereich des Lebenslangen
Lernens besonders betroffen sein. Die Bereiche Gesundheitsmanage-
ment und Management der Altersstruktur sind weniger variabel.

Schliesslich befragten wir die Personalmanager nach ihren Erwartun-
gen an Zeitarbeitsunternehmen und der Bedeutung, die hier die
Übernahme staatlicher Verantwortung hat. Warum wir diese zwei
Fragen miteinander verbinden? Sicherlich haben Zeitarbeitsunterneh-
men und der Staat nicht allzu viel gemein: Die einen sind rein ge-
winnorientiert, die anderen tragen gesellschaftliche Verantwortung.
Was aber beide beim Thema Arbeitsmarkt und Beschäftigung ver-
bindet ist die Tatsache, dass beide mehr oder weniger unabhängig
als Clearing-Institution auf dem Arbeitsmarkt agieren: Beide bieten
Unternehmen Dienstleistungen an, damit diese den durch wirtschaft-
liche Instabilitäten entwachsenen Unsicherheiten begegnen können
– Zeitarbeitsunternehmen durch das Angebot flexibler Arbeitnehmer,
Staaten durch ihre staatlichen Arbeitsämter und ihrem Mandat, das
soziale Ungleichgewicht ins Gleichgewicht zu bekommen. Beide
haben ein Interesse daran, Menschen Beschäftigung zu bieten.
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Aufgrund des aktuellen wirtschaftlichen Abschwungs zählen die
Unternehmen in allen fünf Ländern auf staatliche Hilfe, um die
schwierigen Zeiten zu überwinden. In Spanien sind dies 68% der
Unternehmen, gefolgt von Italien mit 66% aller Unternehmen und
Frankreich mit 56%. Diese Zahlen fallen in Grossbritannien und
Deutschland etwas niedriger aus: 45% bzw. 41% erwarten vom Staat,
Verantwortung zu übernehmen. Auch hier weisen diese Ergebnisse
darauf hin, dass jene Länder, die bereits früh betroffen waren, lauter

Abbau der Überstunden 

Geplante Aktionen der Unternehmen als Reaktion auf die Wirtschaftskrise
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nach staatlicher Hilfe rufen. Es wird aber auch deutlich, dass südeu-
ropäische Länder mehr auf staatliche Hilfe bauen als liberaler einge-
stellte Staaten wie vor allem Grossbritannien, das besonders negativ
von derzeitigen Entwicklungen betroffen ist. Hinsichtlich des Rück-
griffs auf Zeitarbeitsunternehmen lässt sich aus nachstehender
Grafik ablesen, dass die Frage nicht einfach nur die Gegenreaktion
auf den Ruf nach staatlicher Unterstützung ist. Tatsächlich nimmt
Frankreich hier die Führungsposition ein, mit 29% aller Unternehmen,
die angeben, qualifizierte Zeitarbeitnehmer seien eine Alternative zu
sofortiger Neueinstellung in einer wirtschaftlich angespannten Lage.
In Grossbritannien erwartet man hingegen die geringste Hilfe durch
die Flexibilität, die Zeitarbeitsunternehmen in unsicheren Zeiten
bieten können. 

Anteil in %           Stimme völlig zu (Top zwei) auf einer Skala von 1 bis 6 (1 = ja, ganz genau 6 = nein, gar nicht)

„Qualifizierte Zeitarbeitnehmer sind eine 
Alternative zu Neueinstellungen in 
wirtschaftlich angespannten Zeiten.”

„Die Regierung unseres Landes sollte sich 
stärker engagieren oder verantwortlicher 
handeln, um dazu beizutragen, dass unser 
Unternehmen flexibler auf die Finanz-/
Wirtschaftskrisen reagieren kann.”

Rolle qualifizierter Zeitarbeit in Zeiten wirtschaftlichen Abschwungs

27 18 29

41 45 56

22
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Zusammenfassung und Empfehlungen

Das vorliegende Weissbuch stellt die Ergebnisse der Demografischen
Fitness-Umfrage 2008 des Adecco Institutes vor. Es zeigt auf, wie Per-
sonalmanager in den fünf grössten Volkswirtschaften der EU auf die
wirtschaftlichen Entwicklungen und auf die hohe Wahrscheinlichkeit
einer historisch tiefen Rezession reagieren. In erster Linie müssen die
Unternehmen diese Zeit überleben, d.h. schwierige Einsparmassnah-
men sind notwendig. Vermeintliche „Luxusprogramme” für eine lang-
fristige Personalentwicklung fallen als erstes zum Opfer. Wenn es
dann zu einem Aufschwung kommt, kann es ein jähes Erwachen
geben, weil die Personalabteilungen unzureichend auf diese Heraus-
forderung vorbereitet sind. Diese Tatsachen und die Implikationen sind
Experten bekannt. Aber wie sieht dies in der Praxis aus? Unsere Ana-
lysen zeigen folgendes:

Unternehmen in den EU Big Five erzielen einen durchschnittlichen DFX-
Wert von 172 Punkten – ein Rückgang von 10 Punkten im Vergleich zum
Vorjahr. Diese Entwicklung ist dramatisch und zeigt, dass die Unterneh-
men das langfristige Problem auf der Grundlage kurzfristig auf-
getretener Fakten angehen. Das Ergebnis für die einzelnen Länder
weist zudem darauf hin, dass der DFX in allen fünf Ländern zwar deut-
lich abfällt, allerdings in unterschiedlichem Masse. Am problematisch-
sten zeigen sich die Ergebnisse in südeuropäischen Unternehmen. 
Die DFX-Indexe für Spanien und Italien sanken im Vorjahresvergleich
dramatisch. Hauptursache ist, dass im Vergleich zu den Vorjahren ein
erheblich geringerer Anteil angebotener Massnahmen in den fünf
Handlungsfeldern, insbesondere im Karrieremanagement, beim
Lebenslangen Lernen und beim Wissensmanagement umgesetzt
wurde. Auch in Grossbritannien und Frankreich waren rückläufige DFX-
Indexe beobachtbar, während Deutschland relativ konstant blieb –
wobei damit zu rechnen ist, dass Veränderungen verzögert eintreten.
Die allgemeinen Arbeitsmarktzahlen waren in Spanien, in Grossbritan-
nien und Italien bereits Ende 2008 alarmierend und jetzige Prognosen
und Statistiken lassen diesen Trend auch für Deutschland erwarten.

Insgesamt werden langfristig angelegte Massnahmen der Personalent-
wicklung in europäischen Unternehmen stark von kurzfristigen Trends
beeinflusst. Angesichts eines dramatischen Rückgangs der DFX-Werte
mit dem Beginn des wirtschaftlichen Abschwungs unterstreichen wir,
dass eine Personalpolitik, die zu stark auf kurzfristige Reaktion ausge-
richtet, hoch problematisch ist. Dies insbesondere in Erwartung des
nächsten Aufschwungs, der höchstwahrscheinlich mit einem noch
grösseren Fachkräftemangel einhergehen wird. Unternehmen müssen
heute massiv auf Kosten achten, um überhaupt zu überleben. Statt an
Personalentwicklungsprogrammen zu sparen,  empfehlen wir, diese
nicht nur beizubehalten, sondern auszubauen – unabhängig von
zyklischen Veränderungen. Das muss für Unternehmen, die mit zwei-
stelligen Einbrüchen konfrontiert sind, wie graue Theorie klingen. Doch
nur die Unternehmen, die dies beherzigen und entsprechend  handeln,
werden für den nächsten Aufschwung auch gerüstet sein.
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Appendix 

Tab. A1: Bevölkerungsprognose: Bevölkerung über 60 in %, 2000 – 2050

EU DK N S UK I E F D B NL CH
2000 20.3 19.8 19.3 22.2 20.7 24.2 21.6 20.8 23.2 22.0 18.2 19.5
2005 20.6 21.2 19.7 23.4 21.2 25.3 21.7 20.8 25.1 22.1 19.3 21.1
2010 21.9 23.4 21.5 25.1 22.8 27.0 22.7 22.9 25.7 23.7 22.1 23.0
2015 23.6 24.9 22.8 26.1 23.6 28.2 23.9 24.7 27.5 25.3 24.4 24.6
2020 25.6 26.3 24.3 26.9 24.7 29.8 25.8 26.4 29.7 27.3 26.8 26.7
2025 27.6 28.1 25.9 28.0 26.5 32.3 28.5 28.0 32.8 29.5 29.2 29.0
2030 29.4 29.5 27.6 29.0 28.1 35.2 31.6 29.3 35.5 31.1 31.2 30.8
2035 30.9 30.4 28.8 29.7 28.9 37.6 34.9 30.5 36.1 32.2 32.0 31.1
2040 32.2 30.4 29.1 29.7 29.1 38.8 37.8 31.0 36.1 32.7 31.6 30.8
2045 33.5 29.6 29.2 29.7 29.5 38.9 39.1 31.4 36.5 33.0 31.1 30.7
2050 34.5 29.4 29.6 30.3 30.1 38.6 39.0 31.8 37.0 33.2 30.7 30.7

Quelle: UN Weltbevölkerungsprognose

Tab. A2: Einschätzung der Wichtigkeit zukünftiger Herausforderungen

EU Big 5 Germany UK France Italy Spain

2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008

Künftige Herausforderungen

Fortschritte i.d. Globalisierung 57.5 55.9 40.4 73.0 76.6 66.9 41.1 41.0 27.2 63.1 62.0 36.8 55.7 48.7 30.0 54.4 51.1 40.8

Fortschritte beim 

demografischen Wandel 46.6 47.2 39.5 62.0 70.2 65.7 33.5 32.0 30.4 48.5 48.0 35.0 40.8 42.8 32.0 48.4 43.1 35.0

Steigerung des 

technischen Fortschritts 53.9 53.3 47.8 58.0 65.1 55.0 41.3 34.4 42.4 54.5 56.6 48.8 54.7 50.4 43.0 61.2 60.0 50.1

Veränderungen des 

politischen/sozialen Umfelds 44.3 38.8 37.1 52.0 44.2 46.1 37.4 29.8 34.6 44.5 43.8 36.4 31.9 30.9 34.0 55.7 45.3 34.9

Tab. A3: Handlungsfeld zwei ãDemo grafische Fitness”: Karrieremanagement

EU Big 5 Germany UK France Italy Spain

2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008

Karrieremanagement

Lebensarbeitszeitmodelle 46.8 44.7 40.1 33.0 27.8 25.0 46.0 47.6 51.3 50.5 54.8 40.4 75.0 68.7 44.0 29.4 24.6 39.4

Berufl. Veränderung/Wechsel 

des Karrierewegs 51.5 52.9 37.7 27.0 36.0 44.2 57.6 53.7 28.1 47.0 45.1 39.1 73.0 76.1 51.0 53.1 53.4 26.3

Schaffung völlig 

neuer Stellen 59.7 53.7 40.7 48.0 46.1 45.4 75.0 69.1 57.5 64.7 58.6 36.1 53.1 43.6 43.0 57.6 50.9 21.7

Progr. für Mitarbeiter mit 

besonderem Potential 30.2 29.1 29.7 19.0 18.4 19.6 36.1 24.1 27.9 24.8 18.0 39.0 38.8 47.6 37.0 32.1 37.6 24.5

Mentorenprogramme 38.5 39.6 34.2 19.0 25.0 24.2 57.4 55.2 54.2 42.2 34.6 32.6 26.7 35.5 30.0 47.2 47.8 30.4

Trainingsprogramme 45.4 48.9 48.2 47.0 42.8 49.4 62.8 68.8 72.8 23.6 30.2 41.7 38.8 44.8 42.0 54.9 57.8 34.9

Interne Karriereberatung 52.8 52.2 61.6 30.0 35.9 46.1 58.7 47.5 63.0 39.4 46.3 65.7 63.2 62.5 62.0 72.7 68.8 70.6

Externe Karriereberatung 39.3 34.3 24.6 12.0 9.6 23.3 22.5 14.1 17.5 19.7 16.7 9.1 67.0 67.7 37.0 75.5 63.7 36.8

Individiduelle 

Karriereprogramme  51.4 49.7 41.9 38.0 45.0 52.7 67.1 54.9 43.8 39.2 45.3 31.6 63.5 60.2 40.0 49.4 43.0 42.0

Adecco Institute
Die Demografische Fitness-Umfrage: Europa 2008

35



Handlungsfeld zwei „Demografische Fitness”: Lebenslanges Lernen

EU Big 5 Germany UK France Italy Spain

2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008

Lebenslanges Lernen

Individuelle Bildungsbedarfs-

analyse durch regelmässige 

Mitarbeitergespräche 77.1 73.2 63.9 68.0 69.4 72.4 86.8 76.7 62.3 73.6 64.3 55.3 73.7 87.9 65.5 83.6 67.7 64.3

Arbeitsplatzbezogene 

Bildungsmassnahmen 86.3 86.7 68.4 81.0 88.8 77.3 91.5 95.5 72.1 87.8 82.8 58.4 76.7 75.9 59.3 94.7 90.3 75.1

Interne Bildungsmassnahmen 

ausserhalb des 

Arbeitsplatzes 67.3 66.7 60.9 78.0 77.2 79.4 84.9 79.3 59.0 44.3 41.1 44.6 68.5 66.0 62.8 60.6 69.7 58.9

Weiterbildungsmassnahmen 

von Fremdanbietern 77.5 75.2 58.8 85.0 81.3 82.1 88.5 79.0 52.9 81.9 76.8 54.6 66.6 66.4 56.5 65.7 72.5 48.1

Förderung durch individuelle 

Betreuung/Beratung 53.7 56.1 48.6 48.0 57.4 44.8 82.8 78.0 67.4 40.0 35.2 44.1 32.2 38.5 39.6 65.3 71.1 47.3

Programme zur Vermittlung 

von Fachkompetenzen 70.1 61.9 54.1 81.0 67.2 70.0 85.9 82.1 61.0 58.0 55.9 42.9 52.4 51.3 47.4 73.1 53.2 49.3

Programme zur Vermittlung 

von Methodenkompetenzen 48.8 47.7 35.4 51.0 50.1 53.0 55.2 46.1 29.6 42.9 46.0 30.7 36.1 37.4 29.4 58.9 58.7 34.4

Programme zur Vermittlung 

von Sozialkompetenzen 45.4 41.0 30.5 55.0 49.2 57.4 46.2 37.0 30.4 40.9 34.4 21.9 30.1 28.2 17.7 54.9 56.1 24.9

Handlungsfeld drei „Demografische Fitness”: Wissensmanagement

EU Big 5 Germany UK France Italy Spain

2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008

Wissensmanagement

Management-

informationssysteme (MIS) 52.2 57.2 55.3 50.0 43.6 53.5 78.8 81.4 60.7 17.3 32.1 41.7 43.5 51.8 55.3 71.3 77.2 65.6

Managementsysteme 

für die Beziehungen 

zum Kunden (CRM)  46.0 46.4 44.2 40.0 39.9 38.7 61.1 53.2 59.3 16.0 33.9 35.2 42.3 43.3 37.5 70.5 61.6 50.4

Interne Onlineforen 31.3 32.9 28.3 43.0 52.1 41.0 32.7 26.9 24.0 21.1 29.8 17.8 26.5 32.3 31.3 33.2 23.4 27.6

Veröffentlichung von 

Wissensträgern in internen 

„Gelben Seiten“ 27.9 29.8 20.3 24.0 21.0 21.6 27.4 32.2 18.5 28.9 37.0 20.9 29.2 24.2 21.7 30.0 34.8 18.6

Aufbau altersgemischter 

Teams 43.6 39.6 39.6 43.0 43.4 51.2 33.5 31.7 38.4 51.5 43.1 39.3 40.9 40.6 29.7 48.9 39.2 39.2

Standardisierte Erfassung 

von geschäftskritischem 

Wissen 58.3 55.0 36.6 58.0 64.4 53.4 64.7 56.4 30.5 49.6 40.9 32.7 62.2 67.9 31.9 56.8 45.4 34.3

Gezielte Fortbildung zum 

Auffrischen von Know-how 67.6 57.4 53.1 71.0 61.6 69.4 51.6 43.0 31.0 67.2 53.3 58.9 63.8 52.5 54.7 84.6 76.4 51.2

Arbeit mit externen Beratern 72.3 62.4 55.5 62.0 63.7 59.9 66.8 56.2 48.6 72.3 53.6 49.1 83.5 70.1 59.9 76.9 68.4 60.2

Zusammenarbeit mit 

anderen Unternehmen 55.8 58.0 47.4 62.0 56.7 52.9 59.9 72.2 46.9 43.3 42.7 49.4 50.1 57.6 41.4 63.6 60.9 46.2

Zusammenarbeit mit 

Universitäten und anderen 

Institutionen 55.7 54.2 42.0 46.0 42.3 51.0 80.5 75.7 50.0 36.0 39.5 27.6 45.8 46.5 36.3 70.0 67.0 45.1
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EU Big 5 Germany UK France Italy Spain

2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008

Wissensmanagement

Aufbau eigener Think Tanks 

(gezielte Konzeptentwicklung 

durch Expertengruppe in 

Ideenforum/

bei Ideenaustausch) 26.5 28.5 15.2 22.0 25.4 22.6 39.4 54.0 19.7 39.6 32.1 13.4 13.6 14.8 8.7 18.0 16.2 11.5

Kontakt mit externen 

Think Tanks 22.7 23.2 7.1 18.0 22.9 8.5 30.2 22.8 9.8 25.3 13.5 4.5 15.6 28.4 5.0 24.6 28.4 7.9

Handlungsfeld vier „Demografische Fitness”: Gesundheitsmanagement

EU Big 5 Germany UK France Italy Spain

2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008

Gesundheitsmanagement

Sportangebote 

des Unternehmens 15.8 18.5 17.0 23.0 21.0 25.6 21.2 18.3 20.7 6.7 18.8 13.5 11.9 17.0 7.6 16.0 17.5 17.4

Rückenschule 16.0 13.2 22.0 24.0 17.4 23.0 32.5 23.8 27.8 2.8 8.6 21.6 3.4 5.9 18.1 17.4 10.3 19.3

Entspannungsprogramme 5.5 5.0 8.5 9.0 8.1 15.4 8.2 5.6 7.5 1.8 1.9 7.4 1.4 3.9 8.7 7.0 5.4 3.6

Gesunde Ernährung 23.4 25.3 33.9 36.0 34.1 45.4 34.0 31.5 39.9 13.0 21.2 35.7 15.7 16.5 23.7 18.2 23.3 24.8

Ernährungsberatung 9.3 9.4 15.6 11.0 10.1 17.6 11.2 8.9 8.2 7.5 9.5 21.1 6.5 5.5 14.3 10.2 13.0 17.0

Medizinischer Dienst 

am Arbeitsplatz 73.7 76.2 67.2 82.0 80.8 86.7 54.1 62.5 48.3 86.0 77.4 71.6 86.5 89.1 75.3 59.7 71.4 54.2

Medizinische Untersuchung 

vor der Einstellung 71.1 71.7 72.6 46.0 58.6 62.5 53.7 49.7 45.1 86.8 79.5 78.5 85.5 86.8 90.0 83.7 84.1 86.7

Regelm. medizinische

Untersuchungen 74.4 71.4 65.5 60.0 64.1 70.0 39.9 44.6 42.2 92.6 86.9 68.2 84.9 74.6 71.0 94.5 86.8 75.9

Gesundheitsberatung 50.8 45.6 30.4 40.0 39.8 38.0 44.8 39.3 15.1 39.6 35.9 25.5 62.0 52.6 37.4 67.6 60.3 36.1
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Handlungsfeld fünf „Demografische Fitness”: 
Management im Bereich Diversifizierung der Altersstruktur

EU Big 5 Germany UK France Italy Spain

2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008

Diversifizierung 

der Altersstruktur

Altersneutrale 

Stellenausschreibungen 63.3 69.2 74.7 86.0 83.7 91.9 86.8 77.6 83.8 72.1 78.9 69.9 17.3 43.1 50.9 54.1 62.7 76.9

Altersneutrale 

Stellenbesetzungs 71.8 72.8 74.8 83.0 83.7 89.7 87.4 77.6 86.0 73.4 78.9 76.1 62.1 60.8 62.7 53.0 62.7 59.4

Chancengleichheit für 

alle Altersgruppen 84.4 86.1 83.2 82.0 85.6 88.4 95.9 92.9 89.4 88.7 84.2 80.9 71.0 80.0 69.8 84.4 87.9 87.5

Leistungsorientierte Löhne 63.3 57.2 45.0 78.0 70.0 71.1 56.0 50.7 35.8 45.0 44.1 39.0 69.3 59.1 38.4 68.4 61.6 40.8

Junior/senior round table 27.1 27.3 14.1 19.0 26.0 25.9 21.2 17.9 11.4 20.7 11.9 4.3 24.5 35.0 18.3 49.9 45.7 10.6

Arbeitsgruppen mit Kollegen 

aller Altersklassen 51.9 53.0 37.6 36.0 48.7 30.6 32.7 34.9 26.1 66.1 66.3 40.5 57.6 51.4 47.9 67.1 63.8 42.9

Nach Altersklassen 

aufgeteilte Arbeitsgruppen 31.1 28.7 15.2 23.0 23.0 12.1 26.0 26.1 10.6 35.3 30.3 14.9 30.6 27.9 21.8 40.5 36.1 16.8

Teambuilding Seminare 34.6 27.6 30.5 35.0 25.3 44.5 55.3 48.1 35.1 19.3 13.6 26.8 32.1 21.5 24.8 31.3 29.3 21.2

Austauschplattformen 

für die Mitarbeiter 34.2 31.1 30.5 49.0 42.1 37.2 51.0 41.4 35.9 20.6 28.9 33.8 25.4 27.0 25.4 24.9 15.9 20.1

Mentorenprogramme 33.9 37.0 36.5 18.0 25.9 23.9 56.9 62.1 46.8 36.8 31.1 45.1 17.7 20.1 31.9 40.2 45.7 35.1

Workshops zur Sensibili-

sierung von Managern 

zum Thema Altersvielfalt 15.5 15.3 11.2 9.0 17.1 24.5 38.7 32.4 17.1 5.9 2.3 5.3 15.4 15.7 4.2 8.6 8.9 5.0
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