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Beschreibung der Ausgangssituation

Sowohl unternehmensexterne als auch unterneh-
mensinterne Entwicklungen kénnen sich qualitativ und
quantitativ auf den Qualifikationsbedarf eines Unter-
nehmens auswirken. Zu den unternehmensexternen
Entwicklungen mit Auswirkungen auf die Qualifikati-
onsanforderungen im Unternehmen gehdren beispiels-
weise:

= technisch-technologische Entwicklungen, zum Beispiel
neue technische Mdglichkeiten fiir eine wachsende Au-
tomatisierung in der Produktion, die zunehmende Nut-
zung elektronischer Medien wie Internet und E-Mail,

» wirtschaftliche Entwicklungen wie die zunehmende
Globalisierung oder Kapitalmarktentwicklung,

= die Entwicklung neuer Materialien,

= neue gesetzliche Regelungen, zum Beispiel Umwelt-
auflagen, ,Rente mit 67"

= ein erhdhter Druck durch neue Wettbewerber am
Standort eines Unternehmens,

= eine Verknappung des Angebots an Fach- und Arbeits-
kraften als Folge der demografischen Entwicklung.

Zu den unternehmensinternen Entwicklungen gehdren
zum Beispiel:

= eine neue strategische Ausrichtung, zum Beispiel die
ErschlieBung neuer Mérkte, Sicherung eines hohen
Marktanteils oder auch Weltmarktfiihrerschaft,

= notwendige Verdnderungen aufgrund aktueller Eng-
passe, die Optimierungsprozesse erfordern; zum Bei-
spiel die Minimierung von Kosten, die Steigerung der
Produktqualitit, Steigerung der Kundenzufriedenheit,
Verbesserung der Termintreue,
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= Verdnderungen der Arbeitsorganisation,
= die Anschaffung neuer Maschinen,
« Verdnderungen in der Altersstruktur der Belegschaft.

Oft werden derartige Verdnderungen sowie der daraus
resultierende aktuelle und zukiinftige Qualifikationsbe-
darf nicht systematisch erfasst. ,Der Prozess der Quali-
fikationsbedarfserhebung wird situativ und intuitiv aus
dem Tagesgeschaft gel6st und erfolgt selten in strate-
gischer Ausrichtung", so die Aussage eines mittelstandi-
schen Unternehmers. Folgende Griinde kdnnen hierfiir
angefiihrt werden:

= Es fehlt eine langfristige Unternehmensstrategie be-
ziehungsweise die Unternehmensziele sind flr die
Qualifikationsbedarfsermittlung nicht ausreichend
genau formuliert.

= Kleine und mittelstandische Unternehmen verfiigen
in der Regel nicht tber die entsprechenden personel-
len Ressourcen. Es fehlt die Zeit und teilweise auch
das Know-how fiir ein geplantes Vorgehen.

= Es ist schwierig vorherzusehen, was ,morgen” sein
wird. Die Grenzen der Prognosefahigkeit von Ver-
anderungen und von Unternehmensentwicklungen
erschweren die systematische und vorausschauende
Qualifikationsbedarfserhebung.

Das Projekt
«Qualifikationsbedarfsermittlung”

Das Projekt ,Qualifikationsbedarfsermittlung” wird von
den Unternehmerverbénden Rhein-Wupper, Leverku-
sen, dem Institut flir angewandte Arbeitswissenschaft,
ifaa, und finf Unternehmen durchgefiihrt. Die Projekt-
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leitung liegt bei den Unternehmerverbinden Rhein-
Wupper, Leverkusen; die wissenschaftliche Begleitung
und fachliche Unterstlitzung hat das ifaa ibernommen.
Bei den beteiligten Unternehmen handelt es sich um
mittelstdndische Unternehmen mit 50 bis zu 130 Be-
schéftigten. Vier der Unternehmen sind Produktionsbe-
triebe der Metall- und Elektrobranche, das fiinfte ist ein
Bildungsanbieter. Drei der Produktionsbetriebe sind fa-
miliengefiihrte Unternehmen, das vierte Unternehmen
ist in eine Konzernstruktur eingebunden.

Die Ziele des Projektes bestehen darin, ausgehend von
den Erfahrungen der Projektbeteiligten

Unternehmen zu sensibilisieren, Verdnderungen und
ihre Auswirkungen auf das Unternehmen geplant zu
erfassen und entsprechende Losungsmdglichkeiten
ZU nutzen;

mdgliche Blockaden, die eine systematische voraus-
schauende Qualifikationsbedarfsanalyse erschweren,
zu identifizieren und abzubauen;

Handlungsfelder fir die Ermittlung von Qualifikati-
onsbedarf zu identifizieren;

Methoden und Instrumenten zur Qualifikationsbe-
darfserhebung bereitzustellen;

eine Strategie - das heiBt: ein geplantes Vorgehen zur
Qualifikationsbedarfserhebung aufzuzeigen.

Die Erfahrungen und Ergebnisse werden in Form eines
Handlungsordners, der als Hilfe zur Selbsthilfe gedacht
ist, verbreitet und anderen KMU zur Verfiigung gestellt.

Spezifizierung des Themas
und Ansatz des Projektes

Was ist mit ,Qualifikationsbedarfsermittlung" gemeint?

Qualifikation meint die Gesamtheit der Voraussetzungen
und Kompetenzen einer Person zur erfolgreichen Be-
wéltigung der Anforderungen von Arbeitsaufgaben. Als
Hauptmerkmale werden in der Regel fachliche Kennt-
nisse, Handlungskompetenzen und Fahigkeiten betrach-
tet (vgl. auch REFA, 1997). Neben den entsprechenden
fachlichen Qualifikationen gewinnen soziale und me-
thodische Kompetenzen fir die effiziente Zusammen-
arbeit aller im Unternehmen weiter an Bedeutung. Die
Qualifikationsbedarfsermittlung umfasst drei Schritte:

die Analyse der Anforderungen aufgrund der Arbeits-
aufgabe und Festlegen der Soll-Qualifikationen,

die Ermittlung der Ist-Qualifikationen des Mitarbeiters,
den Vergleich von Soll- und Ist-Qualifikationen, der
aufzeigt, wo Defizite und somit Qualifizierungsbedarf
besteht (vgl. hierzu auch Adenauer u.a. 1997).
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Der Vergleich von Soll- und Ist-Qualifikationen kann zu
unterschiedlichen Ergebnissen fiihren:

Fall 1: Die Ist-Qualifikation des Mitarbeiters entspricht
den Anforderungen. Es besteht kein Bedarf zur
Qualifizierung.

Fall 2: Die Ist-Qualifikation des Mitarbeiters ist héher
als die Anforderungen der Arbeitsaufgabe. Der
Mitarbeiter ist flir die Arbeitsaufgabe tiberquali-
fiziert.

Fall 3: Die Anforderungen sind héher als die Ist-Quali-
fikation des Mitarbeiters. Es besteht Qualifizie-
rungsbedarf.

In dem hier vorgestellten Projekt liegt der Fokus auf
der Qualifikationsbedarfsermittiung, die an erster Stelle
des betrieblichen Weiterbildungsprozesses mit seinen
vier Phasen steht und die Voraussetzung fiir bedarfs-
orientierte QualifizierungsmaBnahmen ist (Abbildung 1;
nach Helbich). Tarifliche Grundlage fiir die Qualifikati-
onsbedarfsermittlung in diesem Projekt ist der Tarifver-
trag zur Qualifizierung (TV Q) fiir die Metall- und Elekt-
roindustrie Nordrhein-Westfalens, § 3. Feststellung des
betrieblichen Qualifikationsbedarfs.

" Der betriebliche
Weiterbildungsprozess

Vier Phasen des betrieblichen Weiterbildungsprozesses

1) die Qualifikationsbedarfsermittiung

2) die Weiterbildungsplanung auf Basis
der ermittelten Bedarfe

3) die Durchfiihrung der Weiterbildung
4) die Evaluation der WeiterbildungsmaBnahmen

Foto: Gesamtmetall

Abb, 1: Vier Phoser

der Weiterbil

Ausgangspunkt im Projekt ist die Kernfrage, welche
Qualifikationen das Unternehmen insgesamt benétigt,
um aktuelle und kiinftige Anforderungen zu meistern.
Daraus werden die weiteren Qualifikationsbedarfe ab-
geleitet.
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Die Qualifikationsbedarfsermittiung umfasst somit die
folgenden Ebenen:

aufbauorganisatorisch:
die Ebene des Unternehmens
die Ebene einzelner Unternehmensbereiche

personell:
die Ebene der Flihrungskrafte
die Ebene der Mitarbeiter

Orientierungsleitfaden
als Kompass zur Bedarfsermittlung

Das Projekt startete damit, dass die Unternehmerver-
bdnde Rhein-Wupper, Leverkusen und das ifaa in jedem
der fiinf am Projekt beteiligten Unternehmen Auftakt-

gespréche mit der Geschéaftsleitung fiihrten. Ein dafir
entwickelter Gespréchsleitfaden mit 15 Fragen leitete
als ,Navigationssystem" durch das Gesprach und bot
einen ersten Ansatz zur Ermittlung von unternehmens-
relevanten Verdnderungen und den Auswirkungen auf
den aktuellen und kiinftigen Qualifikationsbedarf. Zu-
gleich weist der Gesprichsleitfaden auch schon die
moglichen Handlungsfelder fir die Qualifikationsbe-
darfsermittlung aus (Abbildung 2).

Riickmeldungen der Unternehmen auf die Auftaktge-
sprache und den Gespréchsleitfaden zeigen: Es ist hilf-
reich, Verdnderungen und den daraus resultierenden
Bedarf an aktuellen und kiinftigen Qualifikationen fr
das Unternehmen in einem Team zu ermitteln. Das Ge-
sprachsprotokoll ist fiir die Unternehmen ein hilfreiches
Feedback, weil es die betriebsindividuelle Ebene wider-
spiegelt.
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Bisherige Erfahrungen aus dem Projekt

In den am Projekt beteiligten Unternehmen wurden un-
terschiedliche Facetten der Qualifikationsbedarfsermitt-
lung thematisiert. Im Folgenden werden die bisherigen
Erfahrungen und Erkenntnisse gebiindelt vorgestellt.

Strategische Ausrichtung
und Unternehmensziele

Die Ausgangssituation hinsichtlich einer strategischen
Ausrichtung ist in den Unternehmen unterschiedlich.
Familiengefiihrte Unternehmen kénnen ihre strategi-
sche Ausrichtung selber bestimmen, wihrend das zu
einem Konzern gehdrige Unternehmen sich an der Aus-
richtung und den Zielen des Konzerns orientieren muss.

In KMU werden eher kurz- und mittelfristige Unterneh-
mensziele formuliert. Die Formulierung von Zielen ist
auch in Abhdngigkeit von den relevanten Verinderun-
gen zu sehen. In einem der Projektunternehmen wurde
an einem Pilotbereich deutlich, welche Auswirkungen
die neue strategische Ausrichtung - ErschlieBung neuer
Markte flr ein neues Produkt - auf die Qualifikations-
anforderungen in diesem Pilotbereich hat. Unter ande-
rem sind neben den vorhandenen englischen Fremd-
sprachenkenntnissen weitere Fremdsprachenkenntnisse
sowie methodische und soziale Kenntnisse fiir das neue
Aufgabenfeld ,Beschaffungsmanagement” erforderlich.

Beispiele flr kurz- und mittelfristige Ziele, die von den
Unternehmen genannt wurden, sind die Optimierung
von Arbeitsabldufen, Verbesserung der Kundenorientie-
rung, Verbesserung von Information und Kommunika-
tion - das heiBt: Neben fachlichen Qualifikationen sind
auch methodische und soziale Kompetenzen gefordert.

Erfassen von Entwicklungen und Trends

Die Qualifikationsbedarfsermittlung auf Unternehmens-
ebene setzt insbesondere die Kenntnis kiinftiger Trends
und Entwicklungen voraus. Da diese bisher hiufig nicht
systematisch erfasst werden, wird auch der Qualifika-
tionsbedarf auf der Unternehmensebene in der Regel
nicht systematisch ermittelt.

Die fruhzeitige Erfassung von Trends und Veranderun-
gen ist jedoch unerldsslich fir die Zukunftsfahigkeit
von Unternehmen. Der Geschéiftsfiihrer eines am Pro-
jekt beteiligten Unternehmens hat das treffend for-
muliert: ,Wenn ich an die Zukunft des Unternehmens
glaube, muss ich mich auch mit der Zukunft auseinan-
dersetzen." Das Unternehmen muss seinen Kunden im-
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mer einen Schritt voraus sein. Das Unternehmen nutzt
folgende Mdglichkeiten, um Trends und Entwicklungen
zu erfassen und daraus resultierende Verdnderungen
fir das Unternehmen ableiten zu kénnen:

Netzwerke und Kontakte zu Hochschulen und Uni-
versitaten,

Teilnahme an entsprechenden Veranstaltungen von
Wissenschaft, Industrie und Forschung, um {iber ak-
tuelle Entwicklungen und Trends informiert zu sein,
Fachpresse,

Mitgliedschaft im ISO-Ausschuss Normung u.a. auch
als Gelegenheit zum Erfahrungsaustausch,

Vergabe von Diplom-/Masterarbeiten, um aus Trends
und Entwicklungen Lésungen abzuleiten.

Neue Qualifikationsanforderungen
von ,morgen”

In einem Projektunternehmen wurden als kiinftig zu-
nehmende Qualifikationsanforderungen der Beschif-
tigten genannt: die Fahigkeit zu vernetztem Denken, die
Flexibilitdt, von einem Prozess schnell auf einen ande-
ren umzuschalten, sowie die Fahigkeit und Bereitschaft
zu Wissensmanagement. Dazu gehért die Wissensbe-
schaffung, die Kompetenz im Umgang mit den Internet
erfordert, die Wissensdokumentation und der Wissens-
transfer sowohl im Unternehmen als auch zum Kunden.
Informationen, zum Beispiel Gber das Firmenprodukt,
sollen dem Kunden verstindlich und tbersichtlich auf-
bereitet im Internet zur Verfligung stehen.

Bedeutung der demografischen Entwicklung
ftir Unternehmen

In einem anderen Projektunternehmen zeigte das Er-
gebnis der Altersstrukturanalyse und -prognose, dass in
wenigen Jahren mehrere Mitarbeiter in Schliisselpositi-
onen altersbedingt zeitgleich ausscheiden werden und
dass Personalbedarf fir die Zukunft besteht. Das Unter-
nehmen hat nun frihzeitig die Méglichkeit, die erfor-
derlichen Qualifikationen durch Personalentwicklung
von Mitarbeitern im Unternehmen sicherzustellen oder
auf dem Arbeitsmarkt Mitarbeiter mit entsprechenden
Qualifikationen zu suchen.

Sicherung von unternehmensrelevantem
Know-how im Unternehmen

In einem weiteren beteiligten Unternehmen wurde im
Auftaktgesprach deutlich, dass unternehmenswichti-
ges Know-how zusammen mit zwei Mitarbeitern, die

27




PERSONALENTWICKLUNG

QUALIFIKATIONSBEDARFSERMITTLUNG ALS BEITRAG ZUR WETTBEWERBSFAHIGKEIT

Qualifizierung: i
o~
Ist-/Soll Vergleich & =
S @
Kein Eintrag: Ist nicht fiir die Aufgabe vorgesehen. : >
0: muss qualifiziert werden g i
1: kann die Aufgabe aushilfsweise iibernehmen g 5| 2| s = 3 i ] -E;
2: beherrscht die Aufgabe 8|l 5|32 E| S| e n| B el 2l = MR =
s 5 s| 8| = H ® ®
HHEEHHHEHHE R EHEHHEHR R
Fertigung Diff falgeh 1(2[3[4[5(6[7[8[9[10[11[12[13[14[15[16[17[18]| 2 [ 1
Kenntnisse Qualitétssich g
Fehlervermeidung 112 212111212 2j0122]112]2[2]|2] 26| 6 36
58 211 1122102 2122 [2]1]2]2][0 22| 8] 36]
KVP/CIPP 212 2 112 11 10[ 4] 14
Qualifizierungsmatrix/-beauftragter 1 2 2] 2 4f
'TPM Beauftragter 2 2 2|2 2 2|2 14] 0] 14]
Lesen, verstehen und interp von Fertigungsunterlagen|
MAP / Werkzeughistorie 2121212 112]2]2]2 2|12]1]12]2]2] 26| 4] 30
Zeichnungen oj1j112121212 1222121222222 28] 6] 36
NC Hauptprogramme 2 111 2111212 212|112 1]2] 16| 10] 26
Zuordnungspléne Werkzeug zur Bearbeitung 2121212221222 2}2[2[2|2]2[2]2] 34 O] 34
edienen
Sichtkontrolle an Rohteil durchfihren / AK Punkte of1f1f2f2f2f2f2]2]2]2]2]2]2[2]1]2]1] 26 8] 36f
Beschlcken der Werksiucke 212 212122212212 [2]2[2]2[2]2] 32| 0f 32f
b herheit / U hutz 112212 [2]2f2]2]2|2]2|2]2[2]2[2]2[2] 34 2] 36
Inbetriebnahme der Maschine bzw. Anlage 0 2 2121222221222 [2f2[0] 26] 2| 32|
Maschine im Einzelsatz bedienen 2 212122 1]2]2 2121212122 26| 2| 28]
FBadlenfeld der Steuerung beherrschen (Maschine) 0 2 2121212122222 [2|2|2[2]| 28] 2| 32|
Bedlenfald der Steusrung beherrschen (Einstellgerit) 212]12]2]2 212|211 ][1]2]2]2]2]1] 24 8 32|
blauf der Maschine kennen 0l1]2 2121212212 f2]1[]2]2]2]2[2]2 Z—B'I 4] 34|
Werkzsuge zuordnen 21212212 f2]2]2[2]2[2]2[2]2[2]|2[2] 34 0] 34
Zustand Werkzeug beurteilen ( Verschleif3 ) 2101212122222 ]2]1]2|2[2|2[2]0] 28] 2| 34
Werkxeugwechsel durchfiihren 112 2121212222112 ]212]2[2]2] 28] 4 32|
Einsat lichkeiten in der S Fertigung 1 112 2 212 2212 [2]2[0] 18] 4] 24}
Planen und Ausfahren komplexer Nacharbeit 2 2121112 212 222 [2[0f 20 2] 24
[Fertigen komplexer Pilot - Probs— und Versuchsteile 2 211]11]2 212 11212[2]1 16| 8] 24
Erproben von neuen Fertigung ichtungen u. Method 2 11211 212 1121211 (1] 12] 10 22|
TDM betreuen 11212122 212122 212 2 (11| 22| 6 28]
Qualitat
Einstellen der erf 1 MeBwerkzeuge 112121212 ]2]2(2]212|1]1]2[2]2]2]|0] 26 6] 34f
Prifen Fertigteile auf MaRhaltigkeit nach Priifplan 22222222221 ]2]2]2]2]|2]|2] 32| 2[ 34
Beurt der. igteile auf Beschaffenheit, Vollstandigkeit 212222 f2]2]2|2]2f1]2f2]2[2]2]2 :gl 2| 34
n fehlerhafter Teile 21212212 f2J2]2[2]2f2]2[2]2[2]2[2]2] 3] 0f 36
AA / NA Karten Handhabung 1122122212222 ]2]2]2|2[2]2[2[2] 34 2| 36
MeRmitteliberwachung durchfithren 112 112(1]2]12[2]2 2121212112 22| 8 30|
MaGkorrekturen vornehmen an Werkzeuge (Maschine) 212|122 1]2|2]2]2|1]2|2]2|2]2[2] 28] 4] 32
MaRkorrekturen vornehmen an Werkzeuge (Elnstsﬂgerat) 212121212 21212 21112 1]2] 22| 4 =
D icherung durchfiihren (Maschine) 2 211 2111212 2121112 2]2] 20] 6] 26l
D: icherung durchfiihren (Einstellgerat) 112[2]2 2(2 2 12 2] 14
Verstehen und umsetzen Qualitatsziele 212l2J2J2j1212]2]2}]2]1]12]21212]2]0[=30 2| 34|
Begleiten interne Zertifizierung 0]2 212111212[2]2 212|1]12]1]0] 20| 6] 30] ¢
Fahrtenbiicher Handhabung 2 212]11[2 2121112121212 [2]2] 24 4 28]
Lesen und umsetzen Mefprotokolle / NP Korrekturen 2 2|2 2 2|2 22121222 24 O] 24]
Steuern
Fachliche Anleitung der Mitarbeiter 1101222 2]2[2]2]1 21212122 ]0] 24 4 32}
Schicht,- Urlaubsplanung erstellen 11012122 ]2]2[2]2]0 21212122 ]0]| 24 2] 32}
M position durchfuhren / intern 11212 212 2 212 2121212]2]0] 24 2| 28]
Werkzeuglagerdisposition / PUMAC-Schein 212]2[2]2 212212 2122221 ] 28 2| 30|
Werkzeugk llungen veranlassen / selbstindig 1f0f2[1]2 2121212 22111220 20 6 30] ¢
Achten auf Sicherheit,Ordnung,Sauberkeit im Arbeitsber. 22222222221 ]2]2]2]2]2]2] 32 2] 34

Abb. 3.: Beispiel fur eine Qualifikationsmatrix (Quelle: www.demowerkzeuge.de)

in Rente gingen, ,ausgeschieden” ist. Das Unternehmen
kann jederzeit auf seine beiden ehemaligen Mitarbeiter
zurlickgreifen, da beide in der Ndhe des Unternehmens
wohnen. Insofern wurde das Thema ,Wissenssicherung”
nicht als ein relevantes Thema zur Sicherung erforder-
licher Qualifikationen erkannt. Der Gesprachsleitfaden
und das Gesprdch trugen zu der Erkenntnis bei, das
Wissen der ausgeschiedenen Mitarbeiter durch Quali-
fizierung von Mitarbeitern wieder ,in das Unternehmen

zu holen" und damit fiir das Unternehmen zu sichern.

Methoden und Instrumente zur
Ermittlung des Qualifikationsbedarfs

Ein vielfach eingesetztes Instrument zur Qualifi-
kationsbedarfsermittlung des Mitarbeiters ist die
Qualifikationsmatrix. Sie stellt in Ubersichtlicher
Weise den Qualifikationsanforderungen der Tatig-
keiten die vorhandenen Qualifikationen der Mit-
arbeiter gegeniiber und weist durch den Vergleich
von Soll und Ist den Qualifizierungsbedarf fir die
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Struktureinheit und den einzelnen Mitarbeiter aus
(Abbildung 3).

In einem der Projektunternehmen ist vorgesehen, eine
spezifische Qualifikationsmatrix auch zur Ermittlung
des Qualifikationsbedarfs fiir Fiihrungskréfte einzu-
setzen. Als weitere Mdglichkeiten der Bedarfsermitt-
lung in den Pilotunternehmen werden Mitarbeiterge-
spréche und Teamgespréche durchgefihrt.

Qualifikationsbedarfsermittlung,
Personalentwicklung und Qualifizierung -
Rolle der Fiihrungskrdfte

Die Qualifikationsbedarfsermittiung wird erleichtert,
wenn Arbeits- beziehungsweise Tatigkeitsbeschrei-
bungen und Anforderungsprofile nicht erst erarbeitet
werden missen, sondern schon vorliegen. In den Un-
ternehmen, die ERA eingefiihrt haben, liegen in der Re-
gel Arbeits- beziehungsweise Titigkeitsbeschreibungen
vor. In den Féllen, in denen Anforderungen nicht sauber
beschrieben sind und auch die Qualifikationen der Be-
schéftigten nicht hinreichend erfasst sind, besteht die
Gefahr der Fehlbesetzung einer Stelle. In einem der Pro-
jektunternehmen werden die Fiihrungskréfte daraufhin
qualifiziert, flir neu zu besetzende Stellen Anforde-
rungsprofile zu erstellen.

Am Beispiel eines beteiligten Unternehmens wurde
deutlich, dass der Prozess der systematischen Qualifi-
kationsbedarfserhebung selbst einen Verdnderungspro-
zess darstellt und als solcher im Unternehmen imple-
mentiert werden muss. Aufgabe der Personalabteilung
ist es, bei den Vorgesetzten Sensibilitdt fir Verdnde-
rungen in ihren Bereichen und den damit verbundenen
Qualifikationsbedarf zu wecken. Auch gehért es dazu,
mdgliche Widerstédnde der Fihrungskréfte gegen die-
sen notwendigen Verdnderungsprozess aufzudecken
und abzubauen. Das geschieht beispielsweise in Work-
shops.

Fazit und Ausblick

Ziel der Auftaktgesprache war neben der Sensibilisierung
der Unternehmen fir die Auswirkungen von Verdnde-
rungen die Ermittlung mdéglicher Handlungsfelder fiir
die Qualifikationsbedarfsermittlung. Als weitere Schritte
im Projekt sind vorgesehen, den aktuellen und kiinfti-
gen Qualifikationsbedarf in ausgewdhlten Pilotbereichen
vertiefend zu ermitteln und ein geplantes Vorgehen fiir
die Bedarfsermittlung zu erproben. Die Erfahrungen und
Ergebnisse flieBen in einen geplanten Handlungsordner
.Qualifikationsbedarfsermittlung" ein.
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