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Der demografische Wandel erfordert die erfolgreiche Beschaftigung
alterer Belegschaften: Drei Ebenen sind dafur relevant

Wie kann die Leistung im
Alter aufrecht erhalten

Kann und will ich im Alter
arbeiten?

Welche gesetzlichen ‘ - " -
Rahmenbedingungen ‘ P i =X : =
sind notwendig? ’ !\ m .

— f

. - Altere
Politik Beschaftigte
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Worauf kommt es auf der organisationalen Ebene an?
Bisherige Forschung fokussiert einzelne Aspekte
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Organisation
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Altersgerechtes Personalentwicklung / Gesundheits- Ergonomische etc.

Organisationklima Lebenslanges Lernen management Arbeitsgestaltung
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MADE IN U.S.A,

If you can't measure I,
you can't improve it.

Peter Ferdinand Drucker (1909 - 2005)

Um konkrete Arbeitsbedingungen
und HR Praktiken begreifbar zu
machen, haben wir den Later
Life Workplace Index (LLWI)
entwickelt
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Fur die Wissenschaft Fur die Praxis

Multidimensionale Analyse e Rahmen flr gemeinsamen Austausch
organisationaler Praktiken im zum Thema Altersdiversitat

Umgang mit alternden e Einfache Einschatzung der
Belegschaften organisationalen Rahmen-
bedingungen, um alternde
Belegschaften weiter zu beschaftigen

Verstandnis der relativen

Wichtigkeit einzelner Praktiken fur
bestimmte Outcomes (z.B.

Leistung’ Gesundheit) ° Ableltung von HanC”UngS'
empfehlungen, um Produktivitat,

Gesundheit und Motivation alterer
Beschaftigter zu erhalten

¢ |dentifikation von ,Best-Practices"

e Benchmark-Datenbank
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Der Index basiert auf qualitativer Forschung und wurde in einem
mehrstufigen Prozess operationalisiert und quantitativ validiert

Qualitative Untersuchung

Qualitative Studien, unabhéngig in
Deutschland (27 Experteninterviews) und
den USA (61 untersuchte Unternehmen)

Fokusgruppen-Workshop zur
Uberprifung der Ergebnisse

Entwicklung eines integrierten Modells mit
9 Dimensionen; Uberpriifung auf
zufriedenstellende Interrater-Reliabilitat
(Krippendorffs a = .65 - .91)

ltem Entwicklung

Entwicklung eines initialen ltem Pools
basierend auf den Erkenntnissen der
qualitativen Studien

Uberarbeitung der Items und Kiirzung der
Skalen basierend auf den
psychometrischen Eigenschaften und
Ergebnissen der Faktorenanalysen
mehrerer Vorstudien

Test des Item Pools an 608 Beschaftigten
in Deutschland zur weiteren
Verbesserung der Skalen

Skalen Validierung

Kreuzvalidierung der ausgewahlten ltems
und Skalen mittels einer zweiten Studie
mit 348 alteren Beschaftigten im Alter von
uber 50 Jahren

Uberpriifung von konvergenter,
diskriminanter sowie Kriteriumsvaliditat

Anwendung der validierten LLWI Skalen in
einer organisationalen Studie mit ~80
teilnehmenden Organisationen und
jeweils 5-11 Befragten
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Die qualitativen Studien ergaben neun relevante Dimensionen des
Umgangs mit alternden Belegschaften in Organisationen

ARBEITS-
GESTALTUNG

Flexible
Arbeitszeiten

Flexible
Arbeitsorte

Arbeit geman
Leistungs-
fahigkeit

Ergonomische
Arbeitsplatz-
bedingungen

GESUNDHEITS-
MANAGEMENT

Bewegungs-
und Emahrungs-
angebote

Medizinische
Angebote

Gesundheits-
forderung

ORGANISATIONS-

KLIMA

FUHRUNG

PERSONLICHE
ENTWICKLUNG

Fortlaufende
Entwicklungs-
planung

Angemessene
Fort- und
Weiterbildungs-
lsungen

Ermoglichung
von Entwicklungs-
schritten und
Berufswechsel

Chancengleichheit
Positives Altershild

Offene und zielgruppengerechte Kommunikation

Wertschatzung

Eingehen auf Individualitat

WISSENS-
MANAGEMENT

Institu-
tionalisierter
Wissenstransfer

Inter-
generative
Zusammenarbeit

UBERGANG IN

DEN RUHESTAND BESCHAFTIGUNG

_ Friihzeitige
Ubergangsplanung

Altersteilzeit
_und individuelle

Ubergangslosungen

Beratung zur
Vorbereitung des

Lebens im Ruhestand

Fortlaufende
Einbindung &
Kontaktpflege

WEITER- VERSICHERUNGEN
& VORSORGE
IMRENTENALTER
Individualisierte Alters-
Beschaftigungs- vorsorge
l6sungen
(Kranken-)
(Wieder-) Versicherungen
Einstellung von und finanzielle
alteren Unterstltzung
Beschatftigen in Notlagen
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@ |nstitutionalisierter Wissenstransfer

Erfahrene Beschaftigte tbertragen ihr Wissen zielgerichtet an die
nachfolgende Generation bevor sie in den Ruhestand eintreten (z.B.
Mentoring- oder Patenmodelle)

@ Intergenerative Zusammenarbeit
Wechselseitiger Wissens- und Erfahrungsaustausch zwischen

Generationen
Beispiele praktischer Umsetzung
Altersgemischte Teams Unternehmensinterne

« Jiingere Beschaftigte Wissensdokumentation
unterstitzen altere beim Erlernen « Systemische Speicherung und
neuer Technologien oder im Falle Dokumentation des
von physischen Einschrankungen unternehmensinternen Wissens

» Altere Beschaftigte geben ihre « z.B. Intranet, Projektdatenbank
Erfahrungen und ihr Wissen an oder Wiki

die j"ungeren.wellter « Beschéftigte flllen die Datenbank
* Erhohte Motivation und gemeinschaftlich und halten sie
reduzierter Wissensverlust aktuell




@ Individualisierbare Beschaftigungsmaglichkeiten auch fiir
Personen im Rentenalter
Beschaftigung zu Auslastungsspitzen
Anpassung der Aufgaben an Lebensumstande
Alternative Vertragsformen wie Berater-/Mentorentatigkeiten

© (Wieder-) Einstellung von alteren Beschéftigten
Altersfreundliche Formulierung von Stellenausschreibungen
Beschaftigung langfristiger Angestellter aus anderen Branchen

Beispiele praktischer Umsetzung

Senior Expert Pool

« Erfahrene Fach- und Fuhrungskrafte fur befristete Einstellungen auf
Projektbasis

+ Datenbanken mit erfahrenen ehemaligen Beschaftigten

» Senior Experten treten zeitlich befristet in das Unternehmen ein, falls
zusatzliche Expertise benotigt wird

« Gute Erfahrungen bestehen z.B. bei BOSCH
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Die bisherigen Ergebnisse zeigen positive Effekte auf eine Reihe

relevanter Arbeitsergebnisse

Wahrgenommene Gesundheit R
Wahrgenommene Arbeitsfahigkeit ’

> Stress bei der Arbeit (Gefahren) €

T
' > Absicht, im Rentenalter zu arbeiten
Later Life > |
Workplace
IndF;X Engagement bei der Arbeit ’

Person — Job Fit ‘

61



Wir wollen verstehen, wie sich die Dimensionen auf die Organisation
auswirken — und fuhren dazu weitere empirische Studien durch

: o
Demographischer/a\ Organisationale
Wandel T Ergebnisse

Altersstruktur der

Belegschaft Organlsgtlonale Praxis Motivation
Later Life Workplace
Altersdiversitat Index eerlaraE
T Fluktuation
Branche
Ruhestandsalter

Standort
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Wie hoch ist Ihr Aufwand? Wie hoch ist Ihr Nutzen?

@ Stichprobenartige Befragung der 'I.'Q Messbare Ergebnisse

Organisation. » Ergebnisbericht fur die Organisation
inklusive Vergleich zu maoglichst ahnlichen
Organisationen der Stichprobe'

@ Jeweils mindestens zwei bis fiinf

Beschéftigte im Alter von tber 50 Jahren (Benchmark)
und deren zugehérige Fiilhrungskraft. . ?nhang mit Details zu allen gestellten
ragen
. . ,  Auf Wunsch Details fur einzelne Bereiche
® Eine/n Vertreter/in der Personalabteilung der Organisation
@ Dauer der Befragung: ~30 Min. Ill Anregungen flr organisationale
HERE MaRnahmen

e Handbuch mit 50 MaBnahmen entlang
der Dimensionen des LLWI

1. Wir vergleichen derzeit zu Organisationen ahnlicher GroRe und Branche in zwei Stichproben:
(1) den weiteren ca. 80 Organisationen, die bislang am LLWI teilnehmen und (2) einer
deutschland-weiten Befragung von 600 Beschaftigten, welche den LLWI fiir ihren Arbeitgeber
bewertet haben.
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Zum Vergleich haben wir Daten aus 100 Organisationen

Eﬂ Unternehmensgrofle 0/0' Sektor

noch keine Angabe

50.000 und mehr

5.000 bis unter 50.000

500 bis unter 5.000

Offentlicher Dienst

Dienstleistung

Industrie

250 bis unter 500

100 bis unter 250

50 bis unter 100

30 bis unter 50

10 bis unter 30 ]

10 15 20

o
()]



Zwischen den Dimensionen bestehen teilweise grole Unterschiede

Organisations- Edihrun Arbeits- Gesundheits- @ Personliche Wissens- Ube:jgeanng d bes\(/:\ﬁleé#ﬁr-un Versicherung
klima g gestaltung | management @ Entwicklung @ management Ruhestand Bim Renter?altg & Vorsorge

besser

schlechter

1
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Praxisbeispiel

Einschézung
w

Panel (Alle Branchen)

Panel (Dienstleistung)

LIWT Organisationen {Alle Branchen)

Vergleichsgruppen

LIWT Organisationen (Dienstleistung)

= A ¥ e ¥ @& = g 7T

Sdm
Age-friendly : o . . Health and
izati Age-friendly : Health Individual Knowled Transition & Continued ealth an
organizational : Work design nowleage ransition to ontinue
gcIimate leadership 9" management . development . management ~ retirement  employment rfé'\ﬁ?;‘;’;t

O O
O O

O O
O O

1. Organisati- 2. Fithrung 3. Arbeitsge— 4. Gesund- 5. Perstnli- 6. Wissensma- 1. in 8. Weiterbe— 9. Versiche-
onskultur stalfung heltsmanage— che Entwick- nagement den Ruhestand schifiigung rungen und Vor-
ment lung im Rentenal- sorge
ter

0000
000
O00O0

Q000
@000
10000

B

Ihre Organisaticn liegt 1 Standardabweichung

< lhre Qrganisation erzielt einen ahnlichen
(ber dem Mittelwert der Viergleichsstichprobe

Ihre Organisation liegt 1 Standardabweichung
unter dem Mittelwert der Vergleichsstichprobe ./ Mittelwert, wie die Vergleichsstichprobe
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Generationsiibergreifendes Mentoring/ Patenschaft alterer Beschaftigter fiir
jiingere

Um aus den Benchmark-Erkenntnissen leichter Mal3hahmen
ableiten zu konnen, erfassen wir die wichtigsten in Steckbriefen

Bei einem Mentoring oder einer Patenschaft werden das
Wissen und die Erfahrung eines erfahrenen
Arbeitnehmers an unerfahrenere Kollegen
weitergegeben. Das Ziel eines solchen Modells ist haufig
die Einarbeitung eines neuen oder eines horizontal
gewechselten Kollegen oder die Kamiereentwickiung
einer Fohrungsnachwuchskraft. Es zeigt sich jedoch
auch ein bestatigender, motivierender Effekt for den
erfahrenen Arbeitnehmer, wenn 2. in den Jahren vor
dem Ruhestandseintritt Erfahrungen weitergeben
werden konnen und damit unterstotzt werden kann.
Besteht diese Paarung aus zwei Mitarbeitern der
gleichen hierarchischen Ebene spricht man von einer
Patenschaft; im Falle einer Betreuung durch eine
Fohrungskraft ist es ein Mentoring.

Beispiel: Ein Mentoring kann dem Wissenserhalt im
Unternehmen dienen. Altere Mitarbeiter, die kurz vor
bzw. im Ruhestandsalter sind, kbnnen im Rahmen eines
Mentorenprogramms ihr Wissen bzw. ihre Erfahrungen
mit jongeren Kollegen teilen, damit es auf diese Weise
dem Unternehmen erhalten bleibt. Dabei treffen sich die
Beteiligten Qber einen bestimmten Zeitraum hinweg in
regelmaBigen Abstanden, z.B. einmal im Monat.

\ BEI WELCHEN HERAUSFORDERUNGEN KANN

DIE MABNAHME SINNVOLL SEIN?

< Reduzierung des Wissensverlusts im Unternehmen
nach dem Ausscheiden erfahrener Mitarbeiter
durch rechizeitigen Wissenstransfer

< Starkung des Wissensmanagements und
verbesserter Informationsaustausch im
Unternehmen, insbesondere zwischen jongeren
und alteren Mitarbeitern

< Reduzierung von psychischem Leistungsabbau
und Lernentwohnung bei alteren Mitarbeitern
durch die neue intellektuell fordernde Aufgabe des
Mentorings

« Reduzierung von kdrperlichen und psychischen
Leistungseinschrankungen durch den Wechsel zu
Mentoring-Tatigkeiten mit weniger
Gesundheitsrisiken

< Starkung der Innovationsfahigkeit im
Unternehmen durch Einblick der Mitarbeiter in
Arbeits- und Lebenswelten der jeweils anderen
Generation und Erweiterung des eigenen Horizonts

Later Life Work index — Toolbox

... POTENTIELLE HINDERNISSE

+ Schwierige Passung der Beteiligten: ausreichende
Fach-, Sozial- und Methodenkompetenz des
Mentors, kein direktes hierarchisches Verhaltnis
zum Mentee, Existenz von gegenseitiger
Sympathie, Vertraven und Respekt
Herrschaftswissen und Widerwille zur
Wissensteilung vonseiten der Alteren auf Grund
von Konkurrenzgedanken

Gefahr der Wahrnehmung eines erschwerten
Aufstiegs der jungeren Mitarbeiter durch aktive
altere Mitarbeiter und Ruhestandler
Unterschiedlicher Grad an Lern- und
Veranderungsbereitschaft bei Mitarbeitern beider
Generationen

Fehlende Ubereinstimmung zwischen
betrieblichen Interessen und individuellen
Wiinschen/ Bedirfnissen bei Nevausrichtung des
Aufgabenprofils zu Mentoring-Tatigkeiten anstelle
der fritheren Aufgaben

Geringe Akzeptanz von ggf. notwendigen
Schulungen zur Qualifizierung als Mentor

gl KENNZAHLEN ZUR EVALUATION

Teilnahmequote der Beschaftigten

Anstieg der Arbeitsmotivation und
Mitarbeiterbindung (auswertbar durch
Mitarbeiterfeedback, ungewollte Fluktuation,
spateres Renteneintrittsalter)

Gestiegenes Kompetenzprofil bei den
teilnehmenden Beschaftigten

TIITT LLWI DIMENSION

T

Wissensmanagement

QUELLEN / WEITERFOHRENDE LITERATUR
Achitenhagen et al. (2012)

Bahine, Wagner (2005)

Deller, Nern at 2l. (2008)

Mahlenbrock (2017)

Na=gale & Sporket (Februar 2007)

Nazgale & Walker (2006}

Toalbox Fachkraftesicharung: Erfahrumgs- und Wissenstransfer
(2018)

Mentoring/ Patenschaft

UNTER WELCHEN RAHMENBEDINGUNGEN IST
DIE MAGNAHME BESONDERS GEEIGNET?

Grife des Unternehmens:
B4 klein & mittel &4 gro

Lebensphase der Mitarbeiter

4 Arbeitsmarkteintrittsphase

A Familiengrindung und Karriereentwicklung (,Rush
Hour of Life")

B2 Altere Beschaftigte (,Empty Nest*-Phase)

i (Ibergang in die Rente

4 Pensionare/ Ruhestandler

Art der Tatigkeit

[ Korperliche Tatigheiten

[ Geistige, mentale, administrative Tatigheiten

A Kurze wiederkehrende Tatigkeiten

[ Lang andauemde einzigartige Tatigksiten (Projekte)

[ Tatigheiten mit engem individuellen Personenbezug
(zu Mitarbeitern, Kunden oder Lieferanten)

[ Arbeit mit wenig oder unpersdnlichem Austausch

Anforderungsniveau

[ Helfer- und Anlerntatigkeiten (Helfer)

1 Fachlich ausgerichtete Tatigkeiten (Fachkrifte)

[ Komplexe Spezialistentatigkeiten (Spezialisten)

A Hoch kemplexe Tatigheiten (Experten und
Fiihrungskratte)

Belegschaftsstruktur

Altersh vs. At h
[ Eher jung vs. B Eher alt
WIRKWEISE
[ Praventiv vs. B Integrativ

[ Belastungsorientiert  vs. B Ressourcenorientiert
B Verhaltnisorientiert  vs. O Verhaltensorientiert

AUFWAND

[ Dauerhaft erhahter Organisations-, Abstimmungs-,
Planungsaufwand

[A Einmalig erhohter Organisations-, Abstimmungs-,
Planungsaufwand bei Einfihrung

O Kosten fir technische Anschatfungen

A Gebihren fur Kurse und Schulungen sowie externe
Dienstleister

4 Per Ik fir Fi Il von Beschafti

O Zusatzlicher Personalbedarf
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Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin

Later Life Workplace Index (LLWI)

Handbuch und Fragebogen zu betrieblichen Mafnahmen fiir
altere Beschaftigte

Der demografische Wandel fiihrt dazu, dass sich die Altersstruktur der
Erwerbsbevélkerung stark verindert. Der Anteil dlterer Beschiftigter auf dem
Arbeitsmarkt nimmt zu. Um wettbewerbsfihig zu bleiben, miissen
Organisationen neue Strategien und Handlungsansitze entwickeln und
umsetzen. Es gilt zum einen, die Leistungsfihigkeit dlterer Beschiftigter
méglichst lange zu erhalten. Zum anderen geht es darum, die
Arbeitsbedingungen an die sich verindernden Bediirfnisse und Fihigkeiten der
ilteren Beschiftigten anzupassen.

Mit dem Later Life Workplace Index (LLWI1) stellt das vorliegende Praxisbuch ein
validiertes Messinstrument zur Selbsteinschitzung vor. Dariiber hinaus werden
betriebliche MaRnahmen beschrieben, die Organisationen dabei unterstiitzen
kénnen, Zltere Beschiftigte langfristig erfolgreich im Arbeitsprozess zu halten.

Bibliografische Angaben

]. Finsel, V. Skib, M. Wilckens, |. Deller, A. M. Wohrmann

Later Life Workplace Index (LLWI). Handbuch und Fragebogen zu betrieblichen
Mafnahmen fiir iltere Beschaftigte

1. Auflage. Dortmund: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin, 2025.

ISBN: g78-3-88261-768-9, Seiten: 162, Projektnummer: F 2533, PDF-
Datei, DOI: 10.21934/baua:praxis20241108

DOWNLOAD (PDF, 5 MB, DATEI IST BARRIEREFREI)
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The Later Life Workplace Index (LLWI) and DIN ISO 25550:2024-06
Ageing societies — General requirements and guidelines for an age-
inclusive workforce

INTERNATIONAL  ISO/FDIS
STANDARD 25550

Ageing societies — General
requirements and guidelines for an
age-inclusive workforce



Wohin geht die Reise aus meiner Sicht?

Kernaussage 1:
Karrieren verandern sich von standardisierten Karriereverlaufen hin zu
lebenslauforientierten Karrieren mit flexiblen Ubergingen

Kernaussage 2:

Die Digitalisierung verstarkt die Bedeutung lebenslangen Lernens und
einer anpassungsfahigen Arbeitsgestaltung tber die gesamte verlangerte
Erwerbsbiografie hinweg

Key message 3:

Zukunftsorientierte Organisationen gestalten Arbeit so, dass
Arbeitsfahigkeit, Motivation und Gesundheit Uber ein langeres
Erwerbsleben hinweg erhalten bleiben konnen (nachhaltige Karrieren)
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Weiterfuhrende Informationen

https://www.leuphana.de/en/portals/later-life-workplace-

index.html

Deller, J., Gu, X., Choi, S. J., & W6éhrmann, A. M. (2025).
Working conditions and organizational practices to
support well-being of multiage workforce in Germany,
USA, Japan, and South Korea. Public Administration and
Policy. https://doi.org/10.1108/pap-08-2024-0143

Finsel, J. S., Axelrad, H., Choi, S. J., Derous, E., Gu, X.,
Paolo Guandalini, Ha, J., Kim, E. S., Marzec, |.,
Mykletun, R. J., Oliveira, E., Pajic, S., Maaike Schellaert,
Beatrice, Michela Vignoli, Wohrmann, A. M., & Deller, J.
(2025). Development and validation of the short form of
the Later Life Workplace Index (LLWI-SF): A study
across ten countries. Work Aging and Retirement.
https://doi.org/10.1093/workar/waaf006

Finsel, J. S., Venz, L., Wohrmann, A. M., Wilckens, M. R., &
Deller, J. (2023). Worlds apart: Does perceptual
congruence between leaders and older employees
regarding age-friendly organizational climate, leadership,
and work design matter? Work, Aging and Retirement.
Advance online publication.
https://doi.org/10.1093/workar/waad009

Finsel, J. S., Wohrmann, A. M., & Deller, J. (2023). A
conceptual cross-disciplinary model of organizational
practices for older employees: Multilevel antecedents
and outcomes. The International Journal of Human
Resource Management. Advance online publication.
https://doi.org/10.1080/09585192.2023.2199939

Finsel, J. S., Wohrmann, A. M., Wang, M., Wilckens, M. R., &
Deller, J. (2023). Later Life Workplace Index: Validation
of an English Version. Work, Aging and Retirement, 9(1),
71-94. https://doi.org/10.1093/workar/waab029

Wilckens, M. R., Wohrmann, A. M., Deller, J., & Finsel, J.
(2022). Health and the intention to retire: Exploring the
moderating effects of human resources practices. The
International Journal of Human Resource Management.
Advance online publication.
https://doi.org/10.1080/09585192.2022.2133967

Wilckens, M., Woéhrmann, A. M., Deller, J. & Wang, M.
(2021). Organizational practices for the aging workforce:
Development and validation of the Later Life Workplace
Index (LLWI). Work, Aging and Retirement, 7(4), 352—
386. https://doi.org/10.1093/workar/waaa012
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