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Der Later Life Workplace Index (LLWI):
Alternden Belegschaften erfolgreich begegnen

Key Facts

e Derdemografische Wandel erfordert die erfolgreiche Beschaftigung alters-

diverser und alternder Belegschaften

e Der Later Life Workplace Index (LLWI) macht férderliche betriebliche Arbeits-
bedingungen und Human-Resource-Praktiken fiir dltere Beschaftigte messbar

e Durch die Anwendung kdnnen Stdrken und Schwdchen im Unternehmen
identifiziert und HandlungsmaBBnahmen zielgerichtet abgeleitet werden
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Mit dem demografischen Wandel altert die Arbeitswelt. Daher wird es zunehmend wichtiger,
adltere Beschiftigte gesund, motiviert und leistungsfahig zu halten. Dies erfordert eine besondere
Betrachtung relevanter betrieblicher Faktoren. Dieser Beitrag stellt den Later Life Workplace Index
(LLWI) vor und zeigt auf, wie Unternehmen ihn effektiv nutzen konnen.

ie zunehmende Alterung der deut-
D schen Erwerbsbevolkerung stellt
Betriebe und Organisationen
gleichermafien vor eine Reihe potenziel-
ler Risiken. Hierzu zdhlen beispielsweise
der Wissensverlust bei fehlender Nach-
folge(planung), der Anstieg krankheits-
bedingter Ausfallzeiten und -kosten bei
ausbleibender Gesundheitsférderung oder
die mogliche Entkopplung jiingerer und
alterer Kolleginnen und Kollegen. Gleich-
zeitig besitzen dltere Beschaftigte wert-
volles Wissen und konnen in Zeiten des
Fachkraftemangels eine wertvolle Ressour-
ce sein. Studien haben zudem gezeigt, dass
Altersdiversitdt in Teams die Teamleistung
steigern kann."?

Um den Herausforderungen erfolgreich zu
begegnen, konnen Betriebe und Organisa-
tionen Mafinahmen und Praktiken imple-
mentieren, die darauf abzielen, die Motiva-
tion, Gesundheit und Produktivitat dlterer
Beschéftigter zu erhalten und zu fordern.
Der wissenschaftlich validierte Later Life
Workplace Index fasst die dafiir relevanten
betrieblichen Faktoren in einem Modell mit
einem zugehorigen Fragebogen zusammen.
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Der Later Life Workplace Index

Der LLWI differenziert organisationale
Maf3nahmen fiir dltere Beschiftigte in neun
thematische Dimensionen, die in Abbil-
dung 1 dargestellt sind. Zu diesen neun
Dimensionen zdhlen: Organisationskli-
ma, Fiihrung, Arbeitsgestaltung, Gesund-
heitsmanagement, persénliche Entwick-
lung, Wissensmanagement, Ubergang in
den Ruhestand, Weiterbeschiftigung im
Renteneintritt sowie Versicherungen und
Vorsorge.!

Das Modell basiert auf den wissenschaft-
lichen Erkenntnissen aus mehreren Stu-
dien, in denen qualitative und quantitative
Daten aus Deutschland und den USA er-
hoben und ausgewertet wurden.“/Pl¥! Die
Durchfiihrung der Studien erfolgte dabei
in enger Zusammenarbeit mit Praktikerin-
nen und Praktikern, unter anderem aus
dem Goinger Kreis.

Basierend auf dem theoretischen Mo-
dell wurde ein Fragebogen in deutscher
und englischer Sprache zur Anwendung
in deutschen und amerikanischen Orga-

nisationen entwickelt und wissenschaft-
lich validiert.”® Der Fragebogen erfasst
die neun Dimensionen auf gesamtbetrieb-
licher Ebene mit 80 Fragen.

Eine internationale Forschungsgruppe mit
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaft-
lern aus mehr als 20 Landern arbeitet der-
zeit an der Validierung weiterer Sprach-
versionen, beispielsweise fiir Brasilien,
Dédnemark, Italien, Japan und Polen.?!
Dariiber hinaus hat die Forschungsgruppe
eine Kurzform des Fragebogens (LLWI-SF)
mit nur 29 Fragen entwickelt. Diese ermog-
licht eine schnellere Einschédtzung der be-
trieblichen Situation. Allerdings wird sie
aufgrund des geringeren Detailgrades vor-
rangig zur initialen Standortbestimmung
von Organisationen empfohlen.

Die Auspragung der
Dimensionen in der Praxis

Im Rahmen einer wissenschaftlichen Stu-
die haben zwischen 2018 und 2021 mehr als
100 Organisationen in Deutschland, Oster-
reich und der deutschsprachigen Schweiz
den LLWI angewendet. Die Ergebnisse die-
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Die Ergebnisse zeigen, dass das Organisationsklima
und die Fiihrungskultur in vielen Organisationen bereits
als recht alter(n)sfreundlich wahrgenommen werden.*

ser Studie sind in Abbildung 2 dargestellt.
Befragt wurden Organisationen aus allen
Branchen ab einer Organisationsgrof3e von
30 Beschiftigten.

Die Ergebnisse zeigen, dass das Organi-
sationsklima und die Fiihrungskultur in
vielen Organisationen bereits als recht
alter(n)sfreundlich wahrgenommen wer-
den. Die ,,klassischen“ Personalthemen Ar-

beitsgestaltung, Gesundheitsmanagement,
personliche Entwicklung und Wissensma-
nagement schneiden durchschnittlich ab.
Auch die (Weiter-)Beschiftigungsmdoglich-
keiten im Rentenalter sind durchschnittlich
gut bewertet. Nachholbedarf zeigt sich ins-
besondere im Themenbereich Ubergang in
den Ruhestand. Diese Dimension umfasst
die notwendigen Planungen, Vereinbarun-
gen und Vorbereitungen fiir alle Beschaf-

tigten, die kurz vor dem Ruhestand stehen
oder in diesen eintreten. Hierzu geh6ren
eine friihzeitige Ubergangsplanung, indi-
viduelle Ubergangslésungen in Bezug auf
die Arbeitszeit, die Beratung zur Vorberei-
tung auf das Leben im Ruhestand sowie die
kontinuierliche Kontaktpflege zu ehemalig
beschiaftigten Ruhestandlerinnen und Ru-
hestdandlern. Im Themenbereich Versiche-
rungen und Vorsorge zeigen sich deutliche

Abbildung 1: Dimensionalitdt des Later Life Workplace Index
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Quelle: Deller, Wohrmann, Wilckens, & Finsel, Leuphana Universitdt Liineburg, 2019



Quelle: Finsel, Wohrmann, & Deller, Leuphana Universitét Liineburg, 2024
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Branchenunterschiede. Diese Dimension
umfasst zum einen Mafinahmen, die da-
rauf abzielen, dltere Beschiftigte bei der
individuellen Planung ihrer Altersvorsorge
und ihres Versicherungsschutzes zu bera-
ten. Zum anderen zdhlen hierzu auch di-
rekte finanzielle Zuwendungen in diesen
Bereichen. Organisationen aus der Privat-
wirtschaft schneiden in Bezug auf solche
Mafinahmen besser ab als Organisationen
aus der 6ffentlichen Verwaltung, da sie we-
niger Restriktionen und somit mehr Um-
setzungsmoglichkeiten haben.

Den LLWI in der Praxis nutzen

Organisationen konnen den LLWI nutzen,
um ihre Starken und Schwachen im Um-
gang mit alternden Belegschaften zu iden-
tifizieren. Der Fragebogen kann von dlteren
Beschiftigten, Fiihrungskraften oder Per-
sonalverantwortlichen ausgefiillt werden.
Die deutsche Forschergruppe empfiehlt,
in kleineren Organisationen (bis 500 Be-
schiftigte) mindestens zwei und in grofle-
ren Organisationen (ab 500 Beschiftigten)
mindestens fiinf dltere Beschaftigte und
deren zugehorige Fiihrungskrafte sowie

eine Person aus dem Personalbereich zu
befragen.

Um Organisationen bei der Anwendung
des Fragebogens zu unterstiitzen, hat die
Forschergruppe ein Praxishandbuch ent-
wickelt. Dieses enthalt detaillierte Durch-
fiihrungs- und Auswertungshinweise. Da-
riiber hinaus stellt das Handbuch auch
konkrete Handlungsempfehlungen ent-
lang der neun LLWI-Dimensionen vor. Es
soll Organisationen bei der Evaluation po-
tenziell geeigneter Maf3inahmen unterstiit-
zen. Das Praxishandbuch wird demnéchst
kostenlos auf der Website der Bundesan-
stalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
(BAuA) erhaltlich sein.

Fallbeispiel: Gewiinschtes
Ruhestandsalter in Senioren-
residenzen

Eine der mehr als 100 Organisationen, mit
denen der LLWI entwickelt und validiert
wurde, ist ein gemeinniitziges Sozialun-
ternehmen mit Sitz in Siiddeutschland.
Es betreibt eine zweistellige Anzahl von
Seniorenresidenzen, schwerpunktmaflig

im Siiden Deutschlands. Fiir die Organi-
sation arbeiten mehr als 2.500 Personen,
die gut 3.000 Bewohnerinnen und Bewoh-
ner betreuen.

Im Rahmen der Zusammenarbeit der Or-
ganisation mit dem Forschungsteam in-
teressierte beide Seiten insbesondere das
Themenfeld um den Ruhestandseintritt.
Sowohl im Jahr 2023 als auch 2024 beteilig-
ten sich jeweils rund 550 Personen an einer
Mitarbeiterbefragung. Beide Befragungen
ergaben als Ergebnis ein erwartetes vor-
aussichtliches Ruhestandsalter von 66 Jah-
ren. Im Jahr 2023 wurde im Rahmen der
LLWI-Validierung zusatzlich nach dem ge-
wiinschten Ruhestandsalter gefragt, aller-
dings unabhdngig von den in einer solchen
Situation meist typischen Rentenabschla-
gen. Dieses gewiinschte Renteneintritts-
alter belief sich auf gut 61,5 Jahre. Die Dif-
ferenz betrdgt demnach rund 4,5 Jahre. Der
Wunschruhestand sollte also im Idealfall
aus Sicht der Beschéftigten einige Jahre
frither stattfinden. Diese Fragestellung
wurde anschlieflend nach Altersgruppen
der Beschiftigten ausgewertet. Hier zeig-
te sich, dass sich die Differenz zwischen

Abbildung 2: Ergebnisse der ,,Later Life Workplace Index“-Studie. Vergleichsmaf3stab aus 102 Organisationen mit
1.494 Befragten. Standorte wurden einzeln befragt (N = 128).
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beiden Werten (geplantes und bevorzug-
tes Renteneintrittsalter) mit zunehmendem
Alter verringert. So planen Personen unter
30 Jahren (N = 52) ihren Renteneintritt mit
67 Jahren, wahrend sie sich wiinschen, mit
58 Jahren (N = 53) in die Rente eintreten
zu konnen. 60 bis 64 Jahre alte Personen
nennen hingegen 65,4 Jahre (N = 73) als ge-
plantes Renteneintrittsalter und 63,6 Jahre
(N = 70) als gewiinschtes Renteneintritts-
alter ohne Abschldge. Das geplante Ren-
teneintrittsalter bleibt {iber die Altersgrup-
pen dhnlich, das gewiinschte steigt jedoch
iiber die Altersgruppen hinweg von 58 auf
63 Jahre stetig an. Die kleine (N = 9) iltes-
te beschaftigte Altersgruppe von 65 Jah-
ren und dlter nennt als geplantes Renten-
eintrittsalter 68,3 Jahre, als gewiinschtes
67,6 Jahre. Je ndaher der Ruhestand riickt,
desto mehr wiinschen sich die Beschaf-
tigten, langer in den Arbeitsprozess ein-
gebunden zu sein.

Die Organisation und das Forschungs-
team interessierten sich ebenfalls fiir das
Interesse an einer Tdtigkeit im Rentenal-
ter. Auch bei den 536 Antworten auf die-
se Frage ldsst sich eine Tendenz ablesen:
Nennen von den Jiingeren unter 30 Jahren
(N = 60) 38 Prozent Interesse, sind dies
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bei den 60- bis 64-Jahrigen drei von vier
Beschiftigte (76,5 Prozent, N = 72), bei
den 65 Jahre und alteren gar 90 Prozent
(N = 20). Auch hier gilt die gleiche Regel:
Je dlter die Beschiftigten sind, desto hther
ist das Interesse an einer Weiterbeschifti-
gung im Ruhestandsalter.

Gilt dies nun fiir alle Tatigkeiten in der Or-
ganisation? Auch dieser Frage sind For-
schungsteam und Organisation nachge-
gangen. Geantwortet haben 494 Personen
auf die Frage nach dem personlichen Inte-
resse an einer Tatigkeit fiir den Arbeitge-
ber im Rentenalter. Erstes interessantes Er-
gebnis: Ob Kiiche, Hauswirtschaft, Pflege,
medizinisches Personal oder Verwaltung —
mindestens jede zweite Person hat Interes-
se an einer Fortsetzung der Beschaftigung
im Rentenalter. Spitzenreiter ist die Haus-
technik mit 85 Prozent (N = 20), gefolgt von
der Verwaltung mit 68 Prozent (N = 131)
und der ambulanten Pflege mit 66 Prozent
(N =100). Auch im Bereich der stationéren
Pflege liegt das Interesse an einer Tatigkeit
im Rentenalter bei gut 52 Prozent (N = 78).

Insgesamt zeigen die Ergebnisse dieser Be-
fragung zunédchst eine realistische Sicht
der Belegschaft auf das voraussichtliche

Renteneintrittsalter. Bemerkenswert ist
zudem ein substanzielles Interesse an der
Fortsetzung der Einbindung in den Arbeits-
prozess auch im Rentenalter. Arbeit in der
Rente kann sich in dem Sozialunterneh-
men grundsatzlich mehr als die Halfte aller
befragten Personen in allen Tatigkeitsgrup-
pen vorstellen. Dies gilt inshbesondere fiir
Verwaltungs-, aber auch fiir Pflegekrafte.
Arbeit hat eine besondere Bedeutung fiir
Beschiftigte: Kontakte mit Bewohnerin-
nen und Bewohnern sowie Kolleginnen
und Kollegen, die erlebte Sinnhaftigkeit
der Arbeit oder auch ein geregelter Tages-
ablauf spielen hierbei eine Rolle. Wie eine
solche Weiterbeschaftigung gestaltet wer-
den kann, beschreibt der LLWI detailliert.
Gefordert sind personalpolitische Instru-
mente, eine frithzeitig angestof3ene Pla-
nung des Ubergangs in den Ruhestand und
die Kenntnis der Gestaltungsoptionen von
Arbeit im Ruhestand sowie insbesondere
das aktive Handeln von Fiihrungskraften.
Diese kénnen im personlichen Gesprach
die Wichtigkeit und auch individuelle Be-
deutung eines verlangerten Einsatzes ver-
deutlichen. 3
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