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Bildungsstruktur und Qualifikationsbedarf in Karnten

Mit Fokus auf den produzierenden Sektor

schéaftigungs-, Bildungs- und Qualifikationsstruktur in Karnten stellt sich die Frage nach Trends und

Vor dem Hintergrund der sich wahrend der letzten Jahrzehnte deutlich verdnderten Wirtschafts-, Be-

Perspektiven der Aus- und Weiterbildung. Entgegen vorherrschenden Klischees vom , Tourismusland
Kéarnten“ verdeutlichen Daten den hohen Stellenwert des produzierenden Bereichs und insbesondere der In-
dustrie fur die Wertschépfung und Beschaftigung in diesem Bundesland. Welche Querverbindungen bestehen
nun fir diesen Sektor zu Aus- und Weiterbildung? Welche Qualifikationen und Kompetenzen werden seitens
der Unternehmen benétigt, um Karnten (weiterhin) als erfolgreichen Standort zu positionieren?

Qualifikationsangebot — Bildungsexpansion & , Brain
Drain*

Grundsatzlich unterscheiden sich Trends der Bildungs-
expansion wahrend der letzten Jahrzehnte sowie die
aktuelle Bildungsstruktur der Karntner Bevoélkerung nur
geringfligig von jener Gesamtdsterreichs: deutliche Ver-
ringerung des Anteils der Personen mit nicht Uber die
Pflichtschule  hinausgehenden formalen  Bildungs-
abschlissen, und korrespondierend steigende Anteile an
Personen mit einem Abschluss einer Sekundarstufe Il
Ausbildung bzw. einer Hochschule (Universitat oder
Fachhochschule). Die Karntner Qualifikationsstruktur ist
lediglich etwas starker auf die mittlere Qualifikations-
ebene (insb. auf die berufshildenden Qualifizierungs-
schienen wie Lehre, BMS oder BHS) ausgerichtet.

Viele Karntner Maturanten/Maturantinnen setzen ihren
Bildungsweg an hochschulischen Institutionen auf3erhalb
Karntens fort, weil das regionale hochschulische Bil-
dungsangebot nicht das komplette Spektrum an Ausbil-
dungsmadglichkeiten/Fachrichtungen anbieten kann, und
daher regional ,fehlende* Ausbildungsgange nur auf3er-
halb Karntens belegt werden kdnnen. Dadurch ergibt
sich auch ein gewisser ,Brain Drain“, da weiterfihrende
hochschulische Ausbildung auRerhalb Karntens oftmals
auch in einem dauerhaften ,Wegzug“ formal hoch aus-
gebildeter Karntner/innen resultiert'.

Demografische Aspekte — zukunftige Trends und
Herausforderungen

Unter Berlcksichtigung der demografisch absehbaren
Entwicklungen in Karnten — Rickgang des Erwerbs-
potentials bei dessen gleichzeitiger Alterung — ergibt die
Trendfortschreibung der Kérntner Qualifikations-
strukturentwicklung eine kontinuierliche, jedoch an

Dynamik verlierende HOoOherqualifizierung des Er-
werbspotentials (vgl. Abbildung 1).
Abb. 1: Entwicklung und Prognose der Qualifikationsstruktur

des Kérntner Erwerbpotentials (15- bis 64-Jahrige) in
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Daraus lassen sich folgende bildungsrelevante Heraus-
forderungen ableiten (diese Befunde treffen sowohl auf
Karnten als auch auf Osterreich generell zu):

e Eine Steigerung des ,Erneuerungspotentials® durch
den Zustrom der jungen Kohorten kann aufgrund der
ricklaufigen Alterskohorte der 15- bis 19-Jahrigen
(um rund 25% bis 2030) praktisch ausschlief3lich
durch eine , Intensivierung” der Ausbildungsquali-
tat des Erstausbildungssystems erreicht werden.
Bildungs-politischer Handlungsbedarf liegt dabei vor
allem beziiglich der Schilerleistungen am Ende der
Pflichtschulzeit (Stichwort PISA) sowie hinsichtlich
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der Ausschopfung der Potentialreserven (mdoglichst)
aller Jugendlichen, und insbesondere von Jugendli-
chen mit Migrationshintergrund?.

e Da sich auch die Jahrgangsstarken der 35- bis 54-
Jahrigen in der Zukunft rucklaufig entwickeln werden
(um rund 20% bis 2030), kommt der beruflichen
Weiterbildung als zweiter Komponente der Qualifi-
kation eine wesentliche Funktion zu. Neben einer Er-
héhung der Beteiligungsquoten im Bereich der An-
passungs-, aber auch Hoherqualifizierung, ist dabei
insbesondere auch die ergdénzende und nachholende
Ausbildung im Segment der Fachkrafte sowie fir zu-
gewanderte Arbeitskrafte anzusprechen.

e Der Alterungsprozess des Erwerbspotentials ist zu-
dem getragen durch die Zunahme der uber 49-Jahri-
gen (insbesondere der uUber 55-Jahrigen). Dadurch
tritt auch die Bedeutung der dritten Komponente hin-
sichtlich der Qualifikationsstrukturerneuerung deutlich
zutage: Weiterbildung im Segment der ,é&lteren
Arbeitnehmer/innen* wird immer wichtiger.

e Vor diesem Hintergrund erscheint ,Lebenslanges/-
begleitendes Lernen” als eine conditio sine qua non,
um den mannigfaltigen Verénderungen und Heraus-
forderungen am Arbeitsmarkt und in der Wirtschaft
hinsichtlich qualifikationsspezifischer Aspekte ada-
quat entsprechen zu kdnnen. Verstarkte Vernetzung
von Erstausbildung und Weiterbildung muss dabei auf
allen Ebenen und in allen Aspekten thematisiert und
in Angriff genommen werden. Es geht darum, schon
in der Erstausbildung Fundamente und Motivation fur
lebensbegleitende Lernprozesse zu legen.

e Eine eminent wichtige Dimension kommt insbeson-
dere auch der beruflich orientierten Anpassungs-
qualifizierung zu®. Schatzungen zeigen namlich,
dass der Uberwiegende Teil der berufsrelevanten
Kenntnisse und Fertigkeiten zu einem Zeitpunkt ver-
mittelt wurde (und daher auch auf einen technologi-
schen Stand bezogen ist), der nicht dem aktuellen
technologischen Entwicklungsniveau entspricht4. Im
Schnitt Gber alle Branchen nehmen jahrlich etwa ein
Viertel aller Erwerbstatigen mit Wohnsitz in Karnten
an beruflich orientierter Weiterbildung teil. Auffallend
sind dabei ausgepragte Branchenunterschiede, die
nicht zuletzt auch unterschiedliche branchenspezifi-
sche Bedarfslagen widerspiegeln durften.

Qualifikationsstruktur im Karntner Produktionssektor
— Schwerpunkt auf Lehrlingsausbildung

In der Karntner Wirtschaft ist derzeit jeder vierte (26%)
der insgesamt 261.000 Erwerbstatigen im produzie-
renden Bereich beschaftigt’. Dies unterstreicht den
hohen Stellenwert des produzierenden Bereichs und
insbesondere der Industrie fir Wertschépfung und Be-
schéftigung in diesem Bundesland, und hinterfragt das
vorherrschende Klischee vom ,Tourismusland Kérnten*.

Hinsichtlich der formalen Qualifikationsstruktur sind deut-
liche Unterschiede zwischen den drei Wirtschaftssekto-

ren beobachtbar. Im produzierenden Bereich domi-
niert die Lehrlingsausbildung als Qualifizierungs-
schiene, da rund zwei Drittel aller Beschéftigten in die-
sem Wirtschaftssektor tber einen Lehrabschluss verfu-
gen. Nimmt man die 7% der Beschéftigten mit einem
Fachschulabschluss dazu, dann zeigt sich, dass rund
drei Viertel der Erwerbstatigen im produzierenden Be-
reich auf dem mittleren Qualifizierungsniveau angesiedelt
sind. 10% verfiigen Gber einen BHS-Abschluss, rund 1%
Uber eine AHS-Matura und 4% uUber einen Hochschulab-
schluss. Diesem Segment stehen rund 10% der Beschéf-
tigten gegentber, die Uber keinen die Pflichtschule hi-
nausgehenden Bildungsabschluss verfigen.

Qualifikatorischer und quantitativer Wandel der Be-
schaftigung als Indikator der Qualifikations-
bedarfsentwicklung

Zur Frage der langerfristigen Entwicklung des Qualifi-
kationsbedarfs ist ein Blick auf die wirtschaftsstruktu-
rellen Verdnderungen sinnvoll. Vergleicht man die Be-
schaftigungsentwicklung der Wirtschaftssektoren in Karn-
ten seit Mitte der 1990er Jahre, so lassen sich mehrere
Trends beobachten:

o Die Gesamtbeschaftigung ist in diesem Zeitraum um
etwa 11% gewachsen: Von rund 235.000 Erwerbs-
tatigen Mitte der 1990er Jahre auf derzeit rund
260.000 Personen.

e Die Entwicklung verlief nach Wirtschaftssektoren
betrachtet unterschiedlich: So konnte der Landwirt-
schaftssektor in etwa den Beschéftigtenstand halten
(bzw. sogar leicht zulegen). Der Produktionssektor
(Industrie und Gewerbe) verzeichnete dagegen einen
Rickgang um 6% (bzw. um rund 4.100 Arbeits-
plétze)e. Demgegeniiber ist der Beschaftigtenstand
im Dienstleistungssektor deutlich angestiegen (um
20% oder um knapp 30.000 Arbeitsplatze), priméar
durch die Ausweitung der Offentlichen Dienstleistun-
gen (+32%) und, weniger stark getrieben, durch die
privaten Dienstleistungen (+13%).

Diese Trends haben zu einer Verschiebung der Wirt-
schaftsstruktur in Richtung Tertiarisierung gefihrt. Der
Wandel der Berufsstruktur der Karntner Wirtschaft ist
zudem von HoOherqualifizierungstrends gekennzeich-
net. Dies belegen die steigenden Beschéftigtenstande
sowie die Anteilsverschiebungen in Richtung von Berufs-
gruppen, die zumeist Uber hoéhere (formale) Qualifi-
kationen verngen7, bei gleichzeitigem Ruckgang von
Berufsfeldern mit geringerem Qualifizierungsniveau® (vgl.
Abbildung 2). Dariliber hinaus zeigt sich in praktisch allen
Berufsfeldern ein Hoherqualifizierungstrend im Zeitablauf
durch die sinkenden Anteile der Pflichtschulabsolventen®.
Auch fir die mittelfristige Perspektive bis 2020 ist ein
weiteres Beschéaftigungswachstum sowohl bei den
hoher qualifizierten Berufsfeldern als auch bei Hilfs-
arbeitskraften zu erwarten (Ergebnisse der ibw-Leit-
betriebe-Befragung deuten ebenfalls in diese Richtung).
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Abb. 2: Saldi der Veranderungen der Karntner Erwerbstéatigen
nach Berufsfeldern zwischen 1995 und 2010; nach
hdchstem Bildungsabschluss
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Quelle: Mikrozensus 1994 und 2010; ibw-Berechnungen; Definition der
Berufsfelder in Tabelle B-3 im Anhang B des Haupttextes der Studie

Rekrutierungsschwierigkeiten bei und zukinftige
Herausforderungen fir Kérntner Produktionsbetriebe

Vor dem Hintergrund der présentierten Qualifikations-
strukturen sowie der diesbezliglichen Trends weist die
aktuelle ibw-Leitbetriebefragung™ bei Karntner Produkti-
onsunternehmen auf betrachtliche strukturelle und
persistente Rekrutierungsschwierigkeiten'* hin: Dem-
nach haben rund zwei Drittel der befragten Unternehmen
regelmaRig Probleme offene Stellen mit adaquat qualifi-
zierten Personen zu besetzen. Besonders schwierig ist
es, ausreichend gut qualifiziertes technisches Personal
auf allen Qualifikationsniveaus zu finden. Dariber
hinaus werden oftmals auch geeignet qualifizierte Absol-
venten/Absolventinnen der Handelsakademie sowie aus-
reichend basisqualifizierte Personen mit Pflichtschul-
abschluss (plus Einarbeitung) vergeblich gesucht.

Die Hauptschwierigkeit besteht darin, dass es zuwenig
Bewerber/innen mit den erforderlichen fachlichen
Qualifikationen gibt. Mangelnde Soft Skills wiegen
demgegeniiber nicht so schwer, wenngleich in doch im-
merhin der Halfte der Firmen auch hier ein Grund fir
Besetzungsprobleme geortet werden. Praktisch keine
Relevanz haben ,iberzogene" Gehaltsvorstellungen oder
eine allfallige mangelnde Attraktivitat der zu besetzenden
Berufsfelder und/oder der Branche.

Diese regelmalig auftretenden Rekrutierungsschwierig-
keiten haben oftmals vielfaltige Konsequenzen fir die
Unternehmen: Lediglich 4% der Firmen sehen keine
negativen Auswirkungen. Neben langeren Suchanstren-
gungen und dadurch anfallenden Suchkosten sind dies
insbesondere eine gestiegenen Arbeitsbelastung fir
-alle” Beschéftigte (in 57% der Firmen) sowie Verzége-
rungen bei der Auftragsabwicklung bzw. sogar Auftrags-
entgang (jeweils jedes vierte Unternehmen).

Als Reaktion auf Rekrutierungsschwierigkeiten wird oft-
mals versucht Beschéftigte aus anderen EU-Landern zu
rekrutierten (in 13% der Firmen) und/oder die eigenen
Trainings-/Weiterbildungsmaflinahmen zu intensivieren
(in 25% der Firmen).

Betriebliche Weiterbildung sowie eine eigene Lehr-
lingsaushildung haben das Potential, Rekrutierungs-
schwierigkeiten zu mildern: Etwa anteilsmafig halb so
viele Unternehmen mit Gber dem Branchendurchschnitt
liegenden betrieblichen Weiterbildungsaktivitaten auf3er-
ten Rekrutierungsschwierigkeiten — Lehrbetriebe berich-
ten im Vergleich zu Firmen ohne Lehrlingsausbildung
deutlich seltener davon, ,sehr haufig“ von Stellenbeset-
zungsproblemen betroffen zu sein*%.

Unternehmen des Karntner Produktionsbereiches haben
nicht nur oftmals mit persistenten Rekrutierungsschwie-
rigkeiten zu kampfen — sie sehen auch betrachtliche
Herausforderungen in der Zukunft (in den nachsten
funf bis zehn Jahren) auf sie zukommen:

e Als groRte Herausforderung wird die Internationali-
sierung angesehen (zwei Drittel der Firmen erwarten
eine deutliche Bedeutungszunahme fir ihr eigenes
Unternehmen®®). Zweite wesentliche Herausforderung
ist Kundenorientierung/Customisation (40% der Fir-
men gehen von einer deutlichen, weitere 50% von ei-
ner zumindest gewissen Bedeutungszunahme aus).

e Viele Unternehmen sehen auch den Innovations-
druck auf ihre Produktionsablaufe/-prozesse sowie
fur die Produkte und deren Entwicklung deutlich an-
steigen. Auch technische Veranderungen und de-
ren betriebliche Implementierung sowie teilweise
weitere arbeitsorganisatorische Veranderungen im
Unternehmen werden als wichtige Herausforderun-
gen wahrgenommen. Ebenso wird der demografi-
sche Wandel als relevantes Feld gesehen. Zudem
erwarten viele Firmen eine Zunahme im Bereich
rechtlicher Regelungen/Normierungen/Vorgaben.

Die Mehrheit der Firmen erwartet daher betrachtlich
steigende Anforderungen an die Qualifikation und
die Kompetenz ihrer Beschéaftigten. Insbesondere
unternehmerisches Denken und Handeln, Belastbarkeit
in Stress-Situationen sowie Lern-/Weiterbildungsbereit-
schaft werden durchgangig erwartet und eingefordert.
Aufgrund der zunehmenden Internationalisierung werden
priméar profunde Englisch- und sonstige Fremdsprachen-
kenntnisse wichtiger (nicht so stark — aber doch — stei-
gende Anforderungen werden auch in Bezug auf Wissen/
Kenntnisse Uber Auslandsmarkte, interkulturelle Hand-
lungskompetenzen sowie der Bereitschaft, flr das Unter-
nehmen auch langeren Zeit im Ausland zu arbeiten, ge-
ortet). Der Grof3teil (73%) der Unternehmen geht davon
aus, dass diese gestiegen Kompetenzanforderungen den
Grofteil der Mitarbeiter/innen betreffen wird.

Die meisten Unternehmen orten bei ihren Mitarbeitern/
Mitarbeiterinnen derzeit nur eher geringe Kompetenz-/
Qualifizierungsdefizite in den angesprochen Themenfel-
dern. Ausgepragtere Defizite werden von immerhin jeder
funften Firma bei zusatzlichen Uber Englisch hinaus-
gehenden Fremdsprachenkenntnissen sowie in Bezug
auf Wissen/Kenntnis Uber Auslandsmarkte geduRRert.

Aufgrund der UnternehmensgréRe der befragten Leit-
betriebe haben praktisch alle Firmen Beschéaftigte 50+.
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In etwas Uber der Halfte (58%) der Unternehmen gibt es
Angebote/Programme die spezifisch auf diese Alters-
gruppe abzielen'* — in immerhin einem Drittel der Firmen
sind es mehrere Programme/Angebote gleichzeitig. Das
Thema Age-Management hat also schon Eingang in
viele Kéarntner Produktionsunternehmen  gefunden.
Gleichzeitig zeigt sich aber, dass noch verstarkt Anstren-
gungen notwendig sind — abzulesen am doch noch rela-
tiv hohen Anteil von rund 40% der Unternehmen, die
Uberhaupt noch keine konkreten Akzente in diesem Be-
reich gesetzt haben. Dies vor dem Hintergrund, dass die
Unternehmen eine anteilsmaRige Zunahme Alterer am
Karntner Erwerbspotential erwarten. Praktisch alle Un-
ternehmen gehen daher davon aus, dass es zukinftig
schwieriger werden wird, ausreichend junge und gut qua-
lifizierte Mitarbeiter/innen zu finden. Firmen reagieren
darauf mit verstarkten Investitionen in die Lehrlings-
ausbildung sowie (teilweise erganzend/komplementér)
verstarkter Uberregionaler Rekrutierung von Fachkréften.
Die meisten Unternehmen sehen aber auch die Notwen-
digkeit, dass sie mehr MaRRnahmen speziell fur altere
Beschaftigte anbieten mussen, damit diese langer im
Erwerbsleben bleiben.

Fir die nachsten 3-5 Jahre wird fur technische Aus-
bildungsformen eine gréRere Beschaftigungsdynamik
erwartet als bei den wirtschaftlichen oder kaufmanni-
schen Ausbildungen. Mittelfristig sind insbesondere flr
Personen mit einer technischen Ausbildung (HTL, techn.
Fachschule, Techn. Universitat bzw. FH, Werkmeister-
ausbildung) positive Beschéaftigungsaussichten erwart-
bar. Beschéftigungsrickgéange sind dagegen fur die Aus-
bildungsformen Handelsschule sowie Pflichtschule wahr-
scheinlich. Fur die anderen Ausbildungsformen (insb.
wirtschaftliche und kaufméannische Ausbildungsschienen)
durfte per Saldo die Beschéaftigung stabil bleiben.

Als Fazit lasst sich festhalten: Die schon derzeit beste-
henden strukturellen und persistenten Rekrutierungs-
schwierigkeiten — inshesondere bei ausreichend gut qua-
lifiziertem technischen Personal — werden sich voraus-
sichtlich aufgrund der Entwicklung demografischer
(Stichwort Alterung sowie kontinuierliche, jedoch an Dy-
namik verlierende Ho6herqualifizierung des Erwerbs-
potentials) und wirtschaftlicher Rahmenbedingungen
(Stichworte Internationalisierung, Customisation, Tech-
nologisierung etc.) noch zuspitzen. Um Kérnten als
Standort fur Produktionsbetriebe weiter attraktiv zu posi-
tionieren sind nachhaltige und forcierte bildungspolitische
Anstrengungen aller Bildungs- und Arbeitsmarktakteure
in den Feldern Erstausbildung, nachholende Qualifizie-
rung und berufliche Weiterbildung notwendig.

Die gesamte Studie kann am ibw (als ibw-
Forschungsbericht Nr. 169, ISBN 978-3-902742-53-7)
und/oder bei der IV-Karnten bzw. WK Kérnten als Druck-
version oder online bezogen werden.
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" Nur jede/r zehnte Studierende aus Karnten, der/die auRerhalb Karn-
tens eine Ausbildung besucht, plant danach auch wieder nach Karnten
zuriickzukehren.

2 Auf Basis aktueller Daten zeigt sich, dass Kéarnten einen der niedrigs-
ten Anteile an Personen mit Migrationshintergrund aller &sterreichi-
schen Bundeslander aufweist. Dieser liegt bei knapp 10% (der Oster-
reichdurchschnitt liegt bei fast 18% und Wien — als dem Bundesland mit
dem hochsten Anteil an Migranten/Migrantinnen — hat einen Anteil von
rund 36%). Die empirischen Befunde zum Schulbesuch bzw. zur
Schulwahl von Kindern/Jugendlichen mit Migrationshintergrund weisen
sowohl fiir Osterreich als auch fir Karnten auf deutliche Schieflagen
hin: So finden sich anteilsmafig weniger Jugendliche mit Migrations-
hintergrund in den formal hoher qualifizierenden und damit auch sozial
attraktiveren Ausbildungsformen wieder. Deutlich sichtbar wird auch,
dass viele Kinder aus Migrantenfamilien nach dem Pflichtschulbesuch
ihre Bildungslaufbahn nicht weiter fortsetzen. Gleichzeitig sei aber vor
simplen stereotypen Zuschreibungen gewarnt: Die aggregierte Sicht-
weise auf die Gruppe der ,auslandischen“/migrantischen Schiler/innen
Uberdeckt betréchtliche Unterschiede innerhalb dieser Gruppe.

® Verstarkend wirken auch noch wesentliche weitere Veranderungen,
wie (schlagwortartig): Internationalisierung, Technologisierung (insb.
der weiter steigende Einfluss der Informations- und Kom-
munikationstechnologien), Tertiarisierung (insb. die Zunahme von
Dienstleistungskompetenzen in Produktionsbereichen) sowie Okologi-
sierung.

“So liegt bspw. bei etwa der Halfte der Karntner Erwerbstatigen in der
Sachgutererzeugung (bzw. des Produktionssektors) der Zeitpunkt, zu
dem sie ihren hdchsten formalen Bildungsabschluss erzielten, 20 Jahre
oder sogar noch langer zuriick. Bei etwa 70% aller im Kéarntner Produk-
tionssektor Beschaftigten liegt der formal hochste Erstausbildungs-
abschluss mehr als 10 Jahre zuriick. Demgegeniber dirften die einge-
setzten Technologien nicht alter als 10 Jahre sein.

® Etwa zwei Drittel der Karntner Erwerbstatigen sind im Dienstleistungs-
sektor, die restlichen 7% in der Land- und Forstwirtschaft beschéftigt.

® Wenngleich nicht alle Branchen des Produktionssektors Beschafti-
gungsriickgange verzeichneten.

"Bspw. Techniker und gleichrangige nichttechnischen Berufe.

® Bspw. Anlagen-/Maschinenbediener, Montierer sowie teilweise auch
Handwerks- und verwandte Berufe.

° Korrespondierend sind steigende Anteile an Erwerbspersonen mit
Matura bzw. Hochschulabschluss (bzw. mit steigenden oder stabil
hohen Anteilen an Personen mit einem Lehr-/ Fachschulabschluss)
feststellbar.

% An der ibw-Leitbetriebebefragung des Produktionssektors haben 49 —
vorrangig mittlere und groRere — Karntner Unternehmen (ab 50 Be-
schéftigte) teilgenommen. Die befragten Firmen decken 42% aller
Kéarntner Beschéftigten in Produktionsbetrieben ab 50 Beschéftigte ab,
was insbesondere fir Fragen des Fachkraftebedarfs einen aussage-
kréftigen Reprasentativitatsgrad darstellt.

™ Um eine nicht von der aktuellen wirtschaftlichen Konjunkturlage
beeinflusste Einschéatzung zu erhalten, wurde den Firmen explizit die
Frage gestellt, ob sie wahrend der letzten drei bis funf Jahre regelmé-
Big Schwierigkeiten bei der Suche nach geeigneten Mit-
arbeitern/Mitarbeiterinnen hatten.

12

Lehrbetriebe sind zudem deutlich 6fter ,nie* von Rekrutie-

rungsschwierigkeiten betroffen.

'3 Weitere 15% der Betriebe erwarten sich zumindest eine gewisse
Bedeutungszunahme der Internationalisierung.

* Bspw. Weiterbildungsprogramme/-angebote fiir altere Beschéftigte,
spezielle Erfahrungs-/Know-how-Weitergabe-/ Mentoring-Programme,
Gesundheitsprogramme, (altersadéquate) Arbeitszeitflexibilisierung,
altersgemischte Teams.
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