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Einleitung

1 EINLEITUNG

Am 9. Mai 2018 fand im Auftrag des Bundesministeriums fir Umwelt,
Naturschutz und nukleare Sicherheit (BMU) das Fachgesprach zum Thema
»Ressourceneffizienz und der Einfluss auf die Personalentwicklung® statt.
Mit 13 Teilnehmenden aus Beratung, Wissenschaft, Gewerkschaften, Ver-
banden und dem BMU wurde u. a. diskutiert, wie Erfahrungswissen von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im Bereich Ressourceneffizienz optima-
ler genutzt werden kann. Weitere Themenschwerpunkte beinhalteten die
Forderung spezifischer Kompetenzen und betrieblicher Anreizsysteme
sowie des persdnlichen Engagements von Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern in Sachen Ressourceneffizienz. Dabei lag der Fokus auf der Frage, wie
man Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nachhaltig zu ressourceneffizientem
Handeln motiviert und zu einer Partizipation an entsprechenden Entschei-
dungsprozessen befahigt.

Ubergreifendes Ziel des Fachgesprichs war es, zentrale Herausforderungen
und Instrumente im Zusammenhang mit Ressourceneffizienz in der Perso-
nalentwicklung zu identifizieren und mogliche Handlungsempfehlungen zu
diskutieren.

Mitarbeiterbeteiligung beginnt damit, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
umfassend iber die anstehenden Herausforderungen zu informieren. Dabei
sollte die Unternehmensfithrung ihre Absicht betonen, gemeinschaftlich
mit der Belegschaft Losungsvorschldge zu entwickeln.

Idealerweise ndhert man sich in interaktiven Diskussionsprozessen und
Feedbackgesprachen gemeinsam und iterativ der identifizierten Problem-
stellung und setzt Prioritdten. Der Grad der Beteiligung der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter an diesen Prozessen sollte dabei dem Zweck der Betei-
ligung entsprechen.

Untersuchungen und Beobachtungen legen nahe, dass sich im Zuge einer
starkeren Mitarbeitereinbindung und -beteiligung auch die Rolle der Fiih-
rungskrifte verdndert. Sie entwickeln sich zu Coaches und Begleitern der
Prozesse. In vergleichbarem MaB wandelt sich auch die Rolle der Betriebs-
rate, da die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haufiger direkt in Entschei-
dungsprozesse einbezogen werden.



Einleitung

Die digitale Transformation in Unternehmen, auch bekannt unter dem
Schlagwort Industrie 4.0, wird zunehmend eine zentrale Herausforderung
fiir das verarbeitende Gewerbe in Deutschland. Die optimale Ausgestaltung
der Wechselwirkung zwischen digitaler Transformation und Ressourcenef-
fizienz sowie die konsequente Nutzung der daraus entstehenden Potenziale
fiir eine Senkung des Verbrauchs von Material und Energie sind von ent-
scheidender Bedeutung. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter spielen mit
ihrem Erfahrungswissen eine zentrale Rolle bei der Umsetzung und opti-
malen Ausgestaltung. Angesichts der Herausforderungen der Digitalisie-
rung ist es dartiber hinaus erforderlich, die betrieblichen Personalentwick-
lungskonzepte eingehend zu analysieren.

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter selbst besitzen signifikante Handlungs-
spielrdume fiir ressourceneffizientes Handeln. Um diese nutzen zu konnen,
miussen sie jedoch auch liber die entsprechende Kompetenz, insbesondere
Nachhaltigkeitskompetenz, verfligen. Es gilt, das Erfahrungswissen von
Mitarbeitenden zu fordern und ihre produktionsbezogene Nachhaltigkeits-
kompetenz zu entwickeln, um Wissen und Ideen nutzen und, im Ergebnis,
die Ressourceneffizienz im Unternehmen steigern zu konnen.
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2 PROGRAMM

Moderation Dr. Martin Vogt, VDI Zentrum Ressourceneffizienz

Top 1 Einfiihrung
Dr. Martin Vogt, VDI Zentrum Ressourceneffizienz

Top 2 Bedeutung der Mitarbeiterpartizipation fiir Ressour-
ceneffizienz
Dr. Jurgen Klippert, IG Metall

Moderierte Diskussion zum Thema

Top 3 Arbeit 4.0 und Ressourceneffizienz
Werner Vo8, IG BCE

Moderierte Diskussion zum Thema

Top 4 Kompetenzentwicklung fiir Ressourceneffizienz
Jost Buschmeyer, Gesellschaft fur Ausbildungsforschung
und Berufsentwicklung (GAB) Miinchen

Moderierte Diskussion zum Thema

Top 8 Abschlussdiskussion



Einfihrung

3 EINFUHRUNG

Dr. Martin Vogt, Geschéaftsfithrer der VDI Zentrum Ressourceneffizienz
GmbH, erlduterte in seinem Einflihrungsvortrag zundchst das Format und
die Schwerpunktthemen des Fachgesprachs.

Zum Auftrag des VDI Zentrum Ressourceneffizienz als Kompetenzzentrum
fir Ressourceneffizienz des BMU gehort es, Stakeholder zu Fachgespra-
chen zu Themen im Bereich Ressourceneffizienz an einen Tisch zu holen.
Ublicherweise bestehen die Veranstaltungen aus Vortrdgen, Gesprichen
und Diskussionen mit ausgewiesenen Expertinnen und Experten aus Wis-
senschaft und Praxis nach Chatham House Rule - sprich die Inhalte und
Diskussionsbeitrage werden vertraulich behandelt.

Die Leitfragen des Fachgesprachs ,Ressourceneffizienz und der Einfluss
auf die Personalentwicklung® waren u. a.:

o  Welche Moglichkeiten gibt es, Erfahrungswissen von Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern zu Ressourceneffizienz zu nutzen?

e  Wie konnen spezifische Kompetenzen gefordert und betriebliche
Anreizsysteme entwickelt werden?

e  Wie kann das Engagement von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
gefordert und wie konnen diese flir MaBnahmen der Ressour-
ceneffizienz nachhaltig motiviert werden?



Bedeutung der Mitarbeiterpartizipation fur Ressourceneffizienz

L BEDEUTUNG DER MITARBEITERPARTIZIPATION FUR
RESSOURCENEFFIZIENZ

Dr. Jirgen Klippert, Referent der Vorstandsverwaltung der I1G Metall und
dort u. a. zustindig fir das Thema ,Zukunft der Arbeit“, sprach {ber die
Bedeutung der Mitarbeiterpartizipation fiir die Ressourceneffizienz. Dabei
zeigte er auf, wie Erfahrungswissen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
in Unternehmen intelligent genutzt werden kann. Ressourceneffizienz sei
ein zentrales Thema hinsichtlich der ,Zukunft der Arbeit“ und der Zusam-
menhang einfach herstellbar: Statt Arbeitspldtzen sollten Kilowattstunden
in den Unternehmen abgebaut werden, so Dr. Klippert.

Der Begriff ,Beteiligung“ tauche in vielen Publikationen liber die Gestal-
tung technischer Systeme auf, so Dr. Klippert. Allerdings werde in den
meisten Veroffentlichungen nicht weiter thematisiert, wie Beteiligung
konkret zu verwirklichen sei. Die Unterscheidung verschiedener Stufen
von Beteiligung sei ein Schllissel zur Operationalisierung erfolgreicher
Beteiligungsprozesse. Beteiligung beginne mit der Information, die ndchste
Stufe sei die Diskussion mit Feedback-Mdoglichkeit und als hochste Stufe
benannte Klippert das Mitentscheiden. Die Stufen der Beteiligung sollten
passend zu den unterschiedlichen Phasen von Entwicklungsprojekten
gewahlt werden. Dr. Klippert betonte, dass nicht immer alle Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter an Entscheidungsprozessen beteiligt werden miissten,
um einen ineffizienten Prozess zu vermeiden, d. h., nicht alle miissten
jedes Detail mitentscheiden. Am Anfang eines Beteiligungsprozesses im
Unternehmen missten die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter iiber die be-
stehenden gemeinsamen Verdnderungen informiert werden. Im nédchsten
Schritt werde diskutiert, was verbesserungswiirdig sei. In interaktiven
Diskussionsprozessen und Feedbackgesprachen musse man sich gemein-
sam und iterativ der identifizierten Problemstellung anndhern und Priorita-
ten setzen. Wahrend der Abarbeitung der beteiligungsorientiert gefunde-
nen Losung konne es ausreichend sein, die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter lediglich tiber den Stand der Abarbeitung zu informieren.

Ein Beispiel gelungener Partizipation aus seiner Praxis sei die Beteiligung
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in einer komplexen und varianten-
reichen Montage. Das Unternehmen plane die Einfiihrung digitaler Assis-
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tenzsysteme. Oft wiirden digitale Montageassistenzsysteme als kleinteilige
Schritt-flir-Schritt-Anleitungen konzipiert und brachten haufig nicht den
gewlinschten Erfolg. Um dies zu vermeiden, wurden die betroffenen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter im Vorfeld der Planung befragt, wobei sie
Unterstiitzung bendtigen. Durch die Befragung wurde deutlich: Die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter beherrschten die Montage der verschiedenen
Varianten, wiinschten jedoch bei Variantenwechseln Informationen tiber
spezifische Fehlerquellen. Im genannten Fallbeispiel wurden Mitarbeiter-
vertreterinnen und -vertreter sowie Betriebsrat frithzeitig in die Grob- und
Feinplanung des Assistenzsystems einbezogen. Die geplanten MaBnahmen
konnten dann mit breiter Zustimmung durch die Belegschaft implementiert
werden, fihrte Dr. Klippert aus.

Untersuchungen und Beobachtungen legen nahe, dass sich im Rahmen
neuer Formen der Mitarbeitereinbindung und -beteiligung auch die Rolle
der Fihrungskrifte wandelt. Sie entwickelten sich zu Coaches und Beglei-
terinnen und Begleitern der Prozesse. Im vergleichbaren MaB verdandere
sich auch die Rolle der Betriebsrite, da die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter haufiger direkt in Entscheidungsprozesse einbezogen wiirden. Wahrend
heutzutage Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter tber die direkte Beteiligung
immer haufiger an betrieblichen, vorrangig dkonomischen Entscheidungs-
prozessen beteiligt werden, konnte der Eindruck entstehen, dass die repra-
sentative Beteiligung Uber Betriebsrate an Bedeutung verliere. Die repra-
sentative Beteilisung Uber Betriebsrdte ermogliche es jedoch, in
Konfliktfallen zwischen Management und Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern die Position der letztgenannten zu stdrken. So konne einerseits die
Gefahr der Instrumentalisierung fiir ausschlieBlich wirtschaftliche Zwecke
vermieden werden. Andererseits ermdgliche es, die direkte Beteiligung,
Meinungen und Sichtweisen der Belegschaft umfassender abzubilden und
zu berticksichtigen, als es eventuell bei einer ausschlieBlichen Beteiligung
des Betriebsrates der Fall gewesen sei, flihrte Dr. Klippert aus. Als zentrale
Institution der Arbeitnehmervertretung sei der Betriebsrat daher weiterhin
unabdingbar. Diese Uberlegungen zur Beteiligung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter konnten auch den Erfolg von MaBnahmen zur Steigerung
der Ressourceneffizienz fordern.
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Diskussion

Auf die Frage, wie Betriebsrdte mit den verdnderten Anforderungen und
Beteiligungsprozessen umgehen, sagte Dr. Klippert, dass ein einheitlicher
Trend nicht erkennbar sei. Um den Lernprozess bei Betriebsraten, etwa hin
zu neuen Formen der Zusammenarbeit, zu unterstiitzen, wiirden Gewerk-
schaften u. a. SchulungsmaBnahmen anbieten. Ein Teilnehmer gab zu be-
denken, dass vor diesem Hintergrund die Betriebsrate kaum die Moglich-
keit hatten, von sich aus aktiv zu werden. Die Betriebsrite seien deshalb
aufgefordert, ihre neue Rolle kritisch zu reflektieren und, wo moglich, pro-
aktiv zu handeln.

Wiahrend bei kritischen Betriebslagen eine Kostensenkung durch MaB-
nahmen zur Ressourceneffizienz oft erst mittel- oder langfristig zum Tra-
gen komme, sei dies durch Personalkiirzungen scheinbar kurzfristiger zu
erreichen, fiilhrte ein Teilnehmer aus. Dr. Klippert pladierte in diesem Zu-
sammenhang fiir eine strategische und vorausschauende Planung, insbe-
sondere Personalplanung, um Entlassungen zu vermeiden. Ressourceneffi-
zienz  solle dabei ebenso als integrativer Bestandteil der
Unternehmensplanung und -fihrung verstanden werden - gerade auch,
um eine betriebliche Schieflage bereits im Voraus zu vermeiden.

Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) befdnden sich in der besonderen
Situation, dass oft nur wenige Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer als
Betriebsrate aktiv seien. Dennoch bestehe dort groBes Potenzial, das Thema
Ressourceneffizienz stdrker in Prozessen der direkten Beteiligung zu ver-
ankern. Unter mittleren Unternehmen gebe es bereits eine Vielzahl soge-
nannter Vorreiter-Unternehmen, die im betrieblichen Alltag Ressourcenef-
fizienz und Mitarbeiterbeteiligung haufiger als der Branchendurchschnitt
miteinander verkniipfen und umsetzen wirden. In kleinen Unternehmen
hingegen seien Betriebsréte oft nicht von der Arbeit freigestellt, was eine
Beschrankung ihrer Kapazitit fiir die Erledigung ihrer Betriebsratsaufga-
ben darstelle und folglich die Verknlipfung und Umsetzung erschwere,
erlauterte Dr. Klippert.

Die Teilnehmenden stimmten darin iberein, dass Unternehmenskultur und
-flihrung entscheidend dafiir seien, in welcher Form Mitbestimmung im
Bereich Ressourceneffizienz umgesetzt werde. Verschiedene Praxisbeispie-
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le wiirden allerdings zeigen, dass die Initiative fir Ressourceneffizienz
nicht allein von der Geschéftsfiihrung eines Betriebs ausgehe. Haufig ka-
men die AnstdBe aus der Belegschaft und wiirden im Rahmen des betrieb-
lichen Umweltmanagements aufgegriffen und umgesetzt. Allerdings gehe
gerade in KMU das Tagesgeschaft oftmals vor: Bei glinstiger Auftragslage
wirden Beteiligungsprozesse und RessourceneffizienzmaBnahmen oft auf
die lange Bank geschoben. Ist die Auftragslage eher kritisch oder das Un-
ternehmen bereits in Schieflage, sei aus Sicht vieler Geschéftsleitungen
ebenfalls nicht der rechte Zeitpunkt fiir eine Umsetzung.

Eine Teilnehmerin sprach sich fiir die Beriicksichtigung von Suffizienz als
Strategie zur Minderung des Ressourceneinsatzes durch die Anderung des
vorherrschenden Konsummusters, also durch Verminderung der Nachfrage
nach Dienstleistungen und Giitern, aus. Unter anderem werde dieses The-
ma von Unternehmen im Rahmen wertschopfungsketteniibergreifender
MaBnahmen adressiert. Durch Ressourceneffizienzmanahmen entlang der
Wertschopfungskette lieBen sich zum Teil groBe Einsparpotenziale erzie-
len, erginzte ein Teilnehmer.

Die Teilnehmenden erkundigten sich, tiber welche individuellen Fahigkei-
ten Beschiftigte verfligen miissten, um sich in Beteiligungsprozesse ein-
bringen zu kénnen. Dr. Klippert fiihrte aus, dass das Entwickeln und For-
mulieren von Ideen und die Fahigkeit, den eigenen Ideen Gehor zu
verschaffen, dafiir unabdingbar seien. Allerdings hdtten damit manche
Arbeitnehmerinnen und -nehmer mangels Ubung oder Kompetenz Schwie-
rigkeiten.
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5 ARBEIT 4.0 UND RESSOURCENEFFIZIENZ

Werner VoB, Fachsekretdr in der Abteilung Industriegruppen und Bran-
chen der IG BCE, sprach tber das Thema ,Arbeit 4.0 und Ressourceneffizi-
enz“. Zu Beginn seines Vortrags stellte er ein Praxisbeispiel vor, das Struk-
turwandel und den Gedanken der Kreislaufwirtschaft optimal verbindet:
Am Standort Hannover-Stécken der Continental AG wurden bis vor einigen
Jahren PKW- und LKW-Reifen produziert. Diese Fertigung wurde aus wett-
bewerblichen Grinden eingestellt. Heute findet in Stdcken liberwiegend
Forschung und Entwicklung statt; sowie neuerdings auch wieder die Pro-
duktion von Lkw-Reifen mittels eines eigens entwickelten innovativen
Recycling-Verfahrens. Die Fertigung wurde moglich, weil der ortliche Be-
triebsrat sich im Zuge der Verlagerung der Reifenproduktion auf andere
Standorte fiir einen Erhalt der Werksinfrastruktur einsetzt habe. Diese
Infrastruktur bildete die Grundlage, sich in einem Konzern-internen Aus-
schreibungsverfahren durchzusetzen und neue Produktionsarbeitspldtze
vor Ort zu schaffen.

Deutsche und europdische Hersteller von Reifen stehen indes weiterhin
unter wirtschaftlichem Druck, verursacht u.a. durch den Import giinstigerer
Konkurrenzprodukte aus auBereuropdischen Lindern. Da die asiatischen
Konkurrenten nicht immer europaweit geltende oOkologische Standards
erfiillen, ldsst die Europdische Kommission seit rd. einem Jahr - u.a. mit
dem Argument des Aufbaus und Erhalt einer Circular Economy - hohere
Zolle auf ausgewdhlte Reifen-Produktgruppen erheben. Derartige MaBnah-
men wirken dem Druck entgegen, Okologische, materialeffiziente Stan-
dards abzubauen, und tragen darlber hinaus auch zur Forderung der
Kreislaufwirtschaft in Europa bei.

In der Kautschuk- und Chemieindustrie gebe es aktuell mehrere Ansdtze
und Initiativen, Nachhaltigkeit und Ressourceneffizienz in der Praxis zu
entwickeln und umzusetzen. Darunter seien eine Initiative zur wertschop-
fungsstufeniibergreifenden Verbesserung der okologischen und Arbeits-
platz bezogenen Bedingungen, die Global Platform for Sustainable Natural
Rubber (GPSNR), und die Initiative Chemie’.
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Neue Informations-, Kommunikations- und andere Technologien konnen
dabei behilflich sein. Herr VoB skizzierte Ergebnisse einer aktuellen Unter-
suchung in der Kautschukindustrie. Der sogenannte Reifegrad der Digitali-
sierung beschreibe, wie weit sich ein Unternehmen im Prozess der digita-
len Transformation bereits entwickelt habe. Ergebnis der Kautschukstudie
sei, dass je kleiner ein Unternehmen sei, umso weniger beschéftige es sich
mit dem Thema Digitalisierung (Betriebe mit unter 100 Beschaftigten 11%;
Betriebe mit 100 und 499 Beschéftigten 24%). Statt von Industrie 4.0 konne
bei vielen Betrieben laut AuBerung eines Betriebsrates eher von ,Digitali-
sierung 0.4“ die Rede sein. Um geeignete Personalentwicklungskonzepte
erarbeiten zu konnen, miissten zundchst die betrieblichen Realitaten ein-
gehend analysiert werden. Fiir Unternehmen unterschiedlicher GroBe und
digitaler Reifegrade seien individuelle Konzepte notwendig. Bei der Umset-
zung konkreter MaBnahmen konne jedoch vielfach auf bestehenden Kon-
zepten und Formaten aufgebaut werden.

Hinsichtlich der zukiinftigen Entwicklung der Arbeitsproduktivitit im
Rahmen der digitalen Transformation verwies Werner Vo3 auf das Produk-
tivititsparadoxon nach Robert Solow!. Demzufolge sei, trotz voranschrei-
tender Digitalisierung der Unternehmen und eines grundsétzlich positiven
Zusammenhangs zwischen der Anwendung digitaler Technologien und der
Produktivitit, eine insgesamt sinkende Arbeitsproduktivitit in den Indust-
rieldndern zu beobachten. Davon ausgenommen seien ausgewahlte Sekto-
ren, in denen Uberwiegend Routineanwendungen durchgefiihrt werden. In
diesen sei die Digitalisierung mit positiven Effekten auf die Produktivitat
verbunden. Diese Entwicklung trete gerade in jenen Unternehmen ver-
starkt auf, deren Produktivitdt ohnehin bereits hoch sei, was u.a. dazu
fiihre, dass diese ihre fithrende Stellung weiter ausbauen konnten. Eine
Vielzahl an Unternehmen konne das Potenzial der Digitalisierung nicht
nutzen und habe Schwierigkeiten, den voranschreitenden Firmen zu fol-
gen.

1 OECD (2019), “Productivity Growth in the Digital Age”, OECD Going Digital Policy Note, OECD,
Paris, www.oecd.org/goingdigital/productivity-growth-in-the-digital-age.pdf. (abgerufen:
17.05.2019)
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Deshalb sei branchen- und landeriibergreifend zu beobachten, dass Unter-
nehmen in ihrem digitalen Reifegrad immer weiter auseinanderstrebten
und sich komparative Vorteile zunehmend verfestigten. Damit wachse u.a.
der Druck auf die Gewerkschaften, im Rahmen der Ausgestaltung einer
konsistenten und nachhaltigen Tarif- und Einkommenspolitik weiterhin zu
einer gerechten Vergiitung der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
beizutragen.

Um besonders KMU zu unterstiitzen, den Anschluss im globalen Wettbe-
werb nicht zu verlieren, sollten die berufliche Bildung, das Angebot an
Wagniskapital, der Ausbau der Breitbandinfrastruktur sowie die Datensi-
cherheit stiarker bearbeitet und gefordert werden.

Die mustergiiltige Betriebsplanung eines KMU sollte auf seine speziellen
technischen, organisatorischen und finanziellen Herausforderungen zuge-
schnitten sein und Ressourceneffizienz als integralen Bestandteil beriick-
sichtigen. Angesichts aktueller Herausforderungen, beispielsweise des
demographischen Wandels, des Fachkriftemangels und der digitalen
Transformation, stehe Ressourceneffizienz bislang nur unzureichend im
Mittelpunkt unternehmerischer Entscheidungen und Aktivitaten, bedauerte
Herr VoB. Die Beschiftigten in den von der IG BCE betreuten Branchen
haben aktuell im Rahmen eines ,Monitors Digitalisierung“ unterstrichen,
dass sie keine Angst vor der Digitalisierung hatten, sondern im Gegenteil
sie aktiv mitgestalten mochten.

Um Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer dazu zu befdhigen, an Partizipa-
tionsprozessen teilzunehmen, missten der Kompetenzerwerb und flachen-
deckende Weiterbildungsstrukturen gefordert werden, so Werner VoB.
Entsprechende Bildungsplane sollten sukzessive um das Thema Ressour-
ceneffizienz erganzt werden.

Diskussion

Die Teilnehmenden stimmten Herrn Voss zu, dass bei der Digitalisierung
von Unternehmen Vorreiter und Nachziigler immer starker auseinander-
driften. Einige Teilnehmende ergédnzten, dass es jedoch nicht immer und
nicht zwangslaufig fiir jedes Unternehmen Sinn mache, digitale Technolo-
gien zu implementieren. Es blieben Branchen, Geschiftsmodelle und Tech-
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nologiebereiche, die auch ohne weitere Digitalisierung wettbewerbsfahig
seien. Beratungsangebote, die die digitale Transformation von Betrieben
fordern, sollten immer darauf hinweisen, dass die Umsetzung sinnvoll und
mit Augenmal geschehen miisse. Andernfalls bestiinde das Risiko, in
Technologien zu investieren, deren Einsatz sich fiir Unternehmen nicht
rentiere, und daneben keine Einsparpotenziale in Bezug auf Ressourcenef-
fizienz realisieren zu konnen. Eine genaue Analyse des individuellen Ge-
schaftsmodells sowie der eingesetzten Prozesse und Technologien sei no-
tig, um fundiert beraten und Fehlinvestitionen vermeiden zu konnen,
bekriftigten die Teilnehmenden.

Dartiber hinaus diskutierten die Teilnehmenden den Verlauf der digitalen
Transformation in Unternehmen und stellten die Frage, ob im Digitalisie-
rungsprozess einzelne Stufen gegebenenfalls iibersprungen werden kon-
nen (engl. ,leap frogging®). Ob in ausgewahlten Unternehmen zunichst
eine ,Industrie 3.0% d. h. digitale Prozesse und Technologien auf einfacher
Ebene umgesetzt werden misste, um darauf basierend Elemente der In-
dustrie 4.0 implementieren zu konnen, wurde nicht abschlieBend beant-
wortet. Es bedirfe jedoch eines umfassenden Prozessverstandnisses, um
eine Industrie 4.0 im laufenden Betrieb umsetzen zu konnen. Deshalb sei
ein stufenweiser Prozess empfehlenswert, erlduterte ein Teilnehmer.

Ein anderer Teilnehmer berichtete von einem Projekt des RKW Kompe-
tenzzentrums (,RKW Digi-Scouts®), in dem Auszubildende als sogenannte
Digitalisierungsscouts in Unternehmen eingesetzt wiirden. Jeweils mindes-
tens zwei Auszubildende in einem Unternehmen wiirden betriebliche Po-
tenziale fur die Digitalisierung identifizieren und dafiir u.a. das Tool
»~RKW-DiScover® nutzen. Im Anschluss wiirden mit Zustimmung der Ge-
schéftsfiihrung die besten Ideen in durchschnittlich drei bis sechs Monaten
umgesetzt.?

2 Link Projektwebsite ,RKW Digi-Scouts“: https;//www.rkw-
kompetenzzentrum.de/fachkraeftesicherung/projekte/ausbildung-und-
fachkraeftenachwuchs/auszubildende-als-digitalisierungsscouts/alles-was-sie-ueber-digiscouts-
wissen-muessen/ (abgerufen: 20.05.2019)
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Die Anwesenden tauschten sich lber Gute-Praxis-Beispiele als bewdhrtes
Instrument zur Kommunikation und Information Uber erfolgreiche betrieb-
liche Vorhaben aus. Grundsitzlich sei ein sensibler Umgang mit Praxisbei-
spielen erforderlich, um zu vermeiden, dass eigentlich nachteilige Projekte
in einem positiven Licht dargestellt wiirden, so ein Teilnehmer.

Die Mitarbeiterkapitalbeteiligung, eine besondere Form der Mitarbeiterbe-
teiligung, wie von einem Teilnehmer angefiihrt wurde, sei als Partizipati-
onsmoglichkeit an Unternehmensentscheidungen - und somit auch an
solchen, die die betriebliche Ressourceneffizienz betreffen - schwierig
umzusetzen. Dies sei zum Teil auf systemische Umstdnde zuriickzufiihren
und in Deutschland eher selten tiblich.

Ein weiterer Diskussionspunkt der Anwesenden betraf die besondere Situa-
tion von KMU der chemischen Industrie. Die Branchenstruktur sei vor
allem von mittleren Unternehmen geprdgt, wobei im Allgemeinen nur
geringe Unterschiede zwischen KMUs und groBen Unternehmen der Bran-
che bestinden. Das Thema Energiesicherheit betreffe die Unternehmen
vollig unabhdngig von ihrer GroBe, da die chemische Industrie von vielen
energieintensiven Prozessen gepragt sei.

Um Ressourceneffizienz und Digitalisierung in den Unternehmen stiarker
miteinander verknlipfen zu konnen, gelte es, viele Fragen zu kldren, beton-
ten die Teilnehmenden. Ein Teilnehmer empfahl dem BMU, auf dem Digi-
talgipfel der Bundesregierung? stirker Prasenz zu zeigen. Das Themenfeld
Industrie 4.0 werde oft diskutiert, ohne dass Ressourceneffizienz dabei
bisher eine Rolle spiele. Die Teilnehmenden ergdnzten, dass Datenerhe-
bung und -verarbeitung fiir Ressourceneffizienz im Unternehmen bereits
von Beginn an mitgedacht und entsprechende Datenschnittstellen geschaf-
fen werden miissten. Andernfalls riskiere man die Inkompatibilitit von
Daten, beispielsweise zu Material- und Ressourcenverbrauch o-
der -stromen. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wirden eine zentrale

% Link Digital-Gipfel der Bundesregierung:
https://www.de.digital/DIGITAL/Navigation/DE/Service/Digital-Gipfel/Digital-Gipfel.html
(abgerufen: 20.05.2019); der nachste Digital-Gipfel ist fiir den 28./29.10.2019 in Dortmund
geplant.
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Rolle bei der Umsetzung und Integration spielen. Ferner konne ein Dialog
mit offentlichen Einrichtungen, beispielsweise mit Stadtwerken, hilfreich
sein. Der Fall eines metallverarbeitenden Unternehmens aus Hessen zeige,
dass von den Stadtwerken installierte analoge Stromzahler die Implemen-
tierung nachgereihter digitaler Prozesse mafRgeblich erschweren wiirden
und das Unternehmen eine alternative kreative Losung habe finden miis-
sen.

Dass sich bei Handwerksbetrieben die Digitalisierung unter Umstdnden
negativ auf das Unternehmens- oder Markenbild auswirken kann, zeige das
Beispiel einer Schreinerei, das ein Teilnehmer beschrieb. Die vollautomati-
sierte Fertigung von Holzmobeln stehe im krassen Gegensatz zum positiv
besetzten Image eines Traditionsbetriebs, in dem noch von Hand gefertigt
werden. Es gebe auch Félle, in denen die Beschiftigten die Automatisie-
rung von Prozessen und die Abkehr von manuellen Tatigkeiten skeptisch
sdhen. So gebe es beispielsweise Galvanik-Betriebe, deren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter eine Investition in digitale Messtechnik ablehnen und
stattdessen auf Tastsinn und Erfahrungswerte schworen wirden. In sol-
chen speziellen Fdllen konnten Automatisierung und Digitalisierung be-
deuten, die emotionale Verbundenheit der Belegschaft mit den Arbeitspro-
zessen und -materialien des Unternehmens aufs Spiel zu setzen.
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6 KOMPETENZENTWICKLUNG FUR RESSOURCENEFFIZIENZ

Jost Buschmeyer, Berater flr arbeitsintegriertes Lernen der Gesellschaft fir
Ausbildungsforschung und Berufsentwicklung (GAB) Miinchen fiihrte in
das Thema ,Kompetenzentwicklung fiir Ressourceneffizienz“ ein. Die Ge-
sellschaft fiir Ausbildungsforschung und Berufsentwicklung ist auf die
Gestaltung von erfahrungsgeleiteten, integrierten Lernprozessen speziali-
siert und begleitet deren Umsetzung in der Praxis. Unter anderem war die
GAB Miinchen als Verbundpartner am Projekt ProNaK (Produktionsbezo-
gene Nachhaltigkeitskompetenz) beteiligt, das vom damaligen Bundesmi-
nisterium fiir Umwelt, Naturschutz, Bau und Reaktorsicherheit (BMUB) bis
2016 gefordert wurde. Auch das RKW Kompetenzzentrum war als sog.
Transferpartner an der Umsetzung des Projekts beteiligt. Die BSH Hausge-
rate GmbH unterstiitzte und ermoglichte die Analyse von Einsparpotenzia-
len, indem sie sich als Pilotunternehmen mit dem Produktionsstandort
Traunreut aktiv in das Projekt einbrachte.

Mitarbeitende wiirden {iber ein reichhaltiges Erfahrungswissen hinsichtlich
ihrer eigenen Arbeit verfiigen, so Jost Buschmeyer. Dieses Erfahrungswis-
sen lieBe sich weder leicht explizieren noch weitergeben, die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter hétten es vielmehr verinnerlicht. Zugleich besdBen
sie signifikante Handlungsspielraume fiir ressourceneffizientes Handeln.
Um diese Handlungsspielrdume nutzen zu konnen, miissten sie jedoch
iiber die entsprechende Kompetenz, insbesondere Nachhaltigkeitskompe-
tenz, verfligen. Ziel sei es, Erfahrungswissen von Mitarbeitenden einzube-
ziehen und zu fordern sowie produktionsbezogene Nachhaltigkeitskompe-
tenz zu entwickeln, um im Ergebnis die Ressourceneffizienz im
Unternehmen zu steigern.

Idealerweise wiirden bestehende Erfahrungen von Beschiftigten systema-
tisch mit einbezogen, Erfahrungsmoglichkeiten und -rdume beztiglich
nachhaltigen Handelns in der téglichen Arbeit geschaffen und Erfahrungs-
offenheit sowie kritische Reflexionsfahigkeit der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter gefordert. Doch Schulungen allein wiirden nicht gentigen, fiihr-
te Jost Buschmeyer aus - Nachhaltigkeitskompetenz bendtige man als
verflighares Wissen. Damit sich Mitarbeitende dieses selbst aneignen und
im Idealfall aus eigener Uberzeugung nachhaltig handeln kénnten, miiss-
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ten sie ihre eigenen Erfahrungen machen. Es gelte das padagogische Para-
dox, dass zum Erlernen einer unbekannten Tatigkeit eben jene Tatigkeit
praktiziert werden miisse. Um entsprechende Fertigkeiten unter optimalen
Bedingungen erlernen zu konnen, sei dartiber hinaus auch eine interdiszip-
lindre, d. h. team- und abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit notwen-
dig.

Um Nachhaltigkeitskompetenz von Mitarbeitenden zu fordern, gebe es drei
verschiedene Handlungsoptionen: Zum Ersten konnten prozessbegleitend
an Arbeitsprozesse angekoppelte Aktionsformen angewandt werden. Das
Licht oder die Heizung auszuschalten bzw. die Fenster zu schlieBen, seien
mogliche Beispiele einer solchen prozessbegleitenden Option. Zweitens,
um Storungen und Stillstdnde zu vermeiden, konne prozesssichernd ge-
handelt werden. Leckagen erkennen und das AusmaB einer Storung ein-
schétzen zu konnen, seien mogliche Handlungsbeispiele. Als dritte Hand-
lungsoption konne man prozessgestaltend wirken, d. h. den bisherigen
Produktionsprozess verdndern oder Innovationen umsetzen. So konnten
Mitarbeitende zum Beispiel ihre Handlungsspielraume bei dem Betrieb und
der Anwendung von Anlagen nutzen, um Prozesse optimaler zu gestalten.
Prozessgestaltendes Handeln, schitzte Jost Buschmeyer, habe vermutlich
das groBte Potenzial unter den drei genannten Optionen.

Im Rahmen des Projekts ProNaK wiirden Workshops als Raum und Gele-
genheit fiir eine Reflexion sowie zur Kompetenzentwicklung dienen. In
heterogenen Gruppen sollten die Teilnehmenden motiviert sowie ihre
Kommunikations- und Problemldsefdahigkeit zum Thema geschult werden.
So hatten unter anderem Workshops bei der BSH Hausgerdte GmbH in den
Bereichen Spritzguss und Werkzeugbau am Standort Traunreut stattgefun-
den. Vor- und nachgereihte Praxisphasen im Betrieb hatten den Teilneh-
menden dazu gedient, Erkundungsaufgaben und Machbarkeitsuntersu-
chungen im Arbeitsumfeld durchzufiihren, Erfahrungen zu machen, zu
reflektieren und identifizierte MaBnahmen selbst anzuwenden.

Als ein konkretes Praxisprojekt, das von den Teilnehmenden im Rahmen
von ProNaK identifiziert und umgesetzt worden sei, habe man Parameter
zur Einstellung von Spritzgussmaschinen optimiert. Bisher sei man im
Betrieb den Hersteller- und Entwicklervorgaben gefolgt, die nicht an die
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individuelle Werkstoff- und Teilegeometrie angepasst gewesen seien. Mit-
arbeitende wiirden zwar Uber neue Erkenntnisse aus WeiterbildungsmaB-
nahmen verfiigen, aber nicht tiber die Moglichkeit, Einstellungen selbst zu
verandern. Zu den OptimierungsmaBnahmen, die im Rahmen des Projekts
identifiziert und implementiert wurden, wiirden u. a. eine materialspezifi-
sche Reduktion der Soll-Schmelztemperatur sowie der bauteilspezifischen
Soll-SchlieBkraft gehoren. Die Qualitat der Bauteile sei prozessbegleitend
tiiberwacht und mit zustandigen Stellen abgestimmt worden. Im Ergebnis
habe das Unternehmen Einsparungen von rund 1.800 Euro pro Jahr sowie
7,29 t CO; erzielt. Als zusatzlicher Nebeneffekt sei der Verschleifl an
Werkzeug und Maschine maBgeblich reduziert worden.
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7  ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK

Ubergreifendes Ziel des Fachgesprichs war es, zentrale Herausforderungen
und Instrumente im Zusammenhang mit Ressourceneffizienz in der Perso-
nalentwicklung zu identifizieren und mogliche Handlungsempfehlungen zu
diskutieren.

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verfligen tiber ein reichhaltiges Erfah-
rungswissen hinsichtlich ihrer eigenen Arbeit und moglicher betrieblicher
MaBnahmen im Bereich Ressourceneffizienz. Zugleich besitzen sie signifi-
kante Handlungsspielraume fiir ressourceneffizientes Handeln. Um diese
Handlungsspielrdume nutzen zu konnen, miissten sie jedoch auch tiber die
entsprechende Kompetenz, insbesondere Nachhaltigkeitskompetenz, ver-
fligen. Ziel der Unternehmen sollte es sein, das Erfahrungswissen der Be-
legschaft in relevante Entscheidungsprozesse mit einzubeziehen sowie die
produktionsbezogene Nachhaltigkeitskompetenz der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu fordern. Es empfiehlt sich, Ressourceneffizienz zu einem
integralen Bestandteil der Unternehmensplanung und -fiihrung zu machen,
um die 6konomischen und dkologischen Potenziale gemeinsam mit den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern realisieren zu kdnnen.

Doch im Alltag vieler Unternehmen, insbesondere KMU, werde die Umset-
zung von Beteiligungsprozessen und RessourceneffizienzmaBnahmen oft
aufgeschoben, weil etwas anderes dringlicher sei. Angesichts aktueller
Herausforderungen, beispielsweise des demographischen Wandels, der
digitalen Transformation oder der Engpasse bei Fachkriften, steht Ressour-
ceneffizienz haufig nicht im Mittelpunkt unternehmerischer Aufmerksam-
keit.

Bei einer idealen Vorgehensweise wiirden die bestehenden Erfahrungen
von Beschaftigten systematisch in Entscheidungen mit einbezogen, Erfah-
rungsmoglichkeiten und -rdume beziliglich nachhaltigen Handelns in der
taglichen Arbeit geschaffen und die Erfahrungsoffenheit sowie die kritische
Reflexionsfahigkeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gefordert.

Damit Arbeitnehmende an Mitbestimmungsprozessen partizipieren kon-
nen, bedarf es jedoch bestimmter Kompetenzen und Fahigkeiten. Um sich
diese selbst aneignen und im Idealfall aus eigener Uberzeugung nachhaltig
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handeln zu konnen, werden eigene Erfahrungen und Lernprozesse im
Sinne des ,learning by doing®“ benotigt. Auch interdisziplinare, d. h. team-
und abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit innerhalb der Belegschaft
und gemeinsam mit der Unternehmensfiihrung wird empfohlen.

Zugleich unterliegt die Rolle der Fiihrungskrafte Verdnderungen: Sie ent-
wickeln sich hin zu Coaches und Begleiterinnen und Begleitern der Prozes-
se. Da die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hdufiger direkt in Entschei-
dungsprozesse einbezogen werden, wandelt sich auch die Rolle der
Betriebsrate. Die Gewerkschaften begleiten diese Entwicklung mit einem
entsprechenden Angebot an Weiterbildungen und Studienmaterialien.

Erfolgreiche Praxisbeispiele verdeutlichen, dass eine friihzeitige Einbin-
dung von Mitarbeitervertreterinnen und -vertretern in Entscheidungspro-
zesse zielfiihrend ist. Implementierte MaBnahmen wurden akzeptiert und
Potenziale zur Ressourceneffizienz konnten gehoben werden. Fiir Unter-
nehmen unterschiedlicher GréBe, Branchen und digitaler Reifegrade sind
in der Umsetzung individuelle Konzepte notwendig. Gute-Praxis-Beispiele
bieten in diesem Zusammenhang ein bewdhrtes Instrument, um erfolgrei-
che betriebliche MaBnahmen zu kommunizieren und zum Wissenstransfer
beizutragen.
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