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Kurzfassung: Das Forschungsprojekt und regionale Kompetenzzentrum 
KOMATRA begleitet Veränderungsprozesse in Unternehmen in den Bran-
chen Automotive und Medizin(-Technik) zu den Themen Kreislaufwirtschaft 
sowie Werteorientiertes Arbeiten und Lernen. Beide Branchen stehen vor 
unterschiedlichen Herausforderungen im Zuge aktueller Transformations-
prozesse und stehen exemplarisch für den Wandel in den Bundesländern. 
Dieser Artikel stellt erste Kernerkenntnisse der Bestandsaufnahme in den 
geförderten Partnerunternehmen des Kompetenzzentrums KOMATRA vor.  
 
Schlüsselwörter: Transformation, Transformationsanlässe, 
Werteorientierung, Arbeiten, Lernen, Kreislaufwirtschaft 

 
 

1.  Ausgangslage  
 
Aktuelle gesellschaftliche Megatrends wie die Digitalisierung und die ökologische 

Transformation mit Dekarbonisierung, neuen Antriebstechnologien sowie einer zir-
kulären Wirtschaftsweise werden für Gesellschaft und Wirtschaft weitreichende Verän-
derungen mit sich bringen (vgl. Holzmann et al. 2023). Diese Megatrends prägen 
aktuell und zukünftig nachhaltig die Wirtschaft und den Arbeitsmarkt und verändern 
das Arbeiten, aber auch das Produzieren und die Wertschöpfungsketten, ebenso wie 
Berufsbilder und die erforderlichen Kompetenzen, um neue und bestehende Berufe 
auszuüben (vgl. Rump & Eilers 2023). Dies erfordert, dass Unternehmen den wirt-
schaftlichen, sozialen und ökologischen Wandel in ihrem Umfeld aktiv gestalten, um 
in Zukunft wettbewerbsfähig bleiben zu können.  

Die Medizin(-Technik)-Branche sowie die Automotive-Branche als wirtschaftlich be-
deutsame Branchen für die Bundesländer Rheinland-Pfalz und das Saarland stehen 
exemplarisch für die Transformationsherausforderungen, vor denen die beiden 
Bundesländer und Branchen stehen, um ihre Wettbewerbssicherheit weiterhin zu si-
chern.  

Dabei befinden sich die beiden Branchen in unterschiedlichen Ausgangslagen: 
Während die Medizin(-Technik) ein stark wachsender Markt ist, der durch globale 
Megatrends wie eine alternde Bevölkerung sowie die steigende Zahl an Zivilisations-
krankheiten gestärkt wird (vgl. Hünecke & Heyen 2022), steht die Automotive-Branche 
vor einem massiven Wandel im Hinblick auf Produkte und Fertigungsprozesse. Dies 
ist auf alternative Antriebstechnologien sowie weitere Herausforderungen wie der 
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CO₂-Bepreisung im Zuge der ökologischen Transformation und der Mobilitätswende 
zurückzuführen (vgl. Schuh et al. 2019). 

Vor dieser Ausgangslage erprobt, erforscht und begleitet das Kompetenzzentrum 
Arbeitsforschung KOMATRA, das in der Region Saar-Pfalz verortet ist, mit seinen 
sechs Partnerunternehmen der beiden benannten Branchen, Lösungen im Kontext der 
Transformationsherausforderungen. KOMATRA verbindet arbeitswissenschaftliche 
Perspektiven auf die Themen Kreislaufwirtschaft als eine Ausprägungsform nachhalti-
gen Wirtschaftens sowie werteorientiertes Lernen und Arbeiten mit sozialwissen-
schaftlichen und pädagogischen Ansätzen in Kombination mit ingenieurwissenschaft-
licher und spezifisch technologischer Expertise.  

Eine zentrale Basis für die Begleitung der Unternehmen ist die Bestandsaufnahme 
in diesen Unternehmen, deren erste Erkenntnisse in diesem Beitrag skizziert werden.  
 
 
2.  Methodisches Vorgehen  

 
In der Studie wurden drei Unternehmen aus der Automotive-Branche im Saarland 

und drei Unternehmen aus der Medizin(-Technik)-Branche in Rheinland-Pfalz befragt. 
Es wurden halbstrukturierte Interviews mit 39 Teilnehmenden durchgeführt, darunter 
Geschäftsführer*innen, Führungskräfte, Mitarbeitende und Mitbestimmungsgremien. 
Vor der Befragung erhielten alle Teilnehmenden eine schriftliche Aufklärung und ga-
ben ihr Einverständnis. 

Einzelinterviews wurden mit der Geschäftsführung und den Führungskräften ge-
führt. Die Mitarbeitenden und Betriebs- bzw. Personalräte wurden in Gruppeninter-
views befragt. Die Interviews basieren auf einem halbstrukturierten Interviewleitfaden, 
der von Forschungsexpert*innen aus der Arbeitswissenschaft und der qualitativen For-
schung in einem iterativen Verfahren entwickelt wurde. Der Interviewleitfaden gliedert 
sich in die Themenfelder Transformationsanlässe, Werte im Unternehmen, Arbeit und 
Lernen sowie Kreislaufwirtschaft. 

Die Interviews wurden von geschulten Interviewer*innen persönlich durchgeführt. 
Alle Interviews fanden während der Arbeitszeit der Teilnehmenden in Räumlichkeiten 
der Organisationen der Befragten statt. Die Interviews wurden aufgezeichnet und 
anschließend wörtlich mit der Transkriptionssoftware Whisper transkribiert, anonymi-
siert und mithilfe der Datenanalysesoftware MAXQDA24 ausgewertet. Die inhaltsana-
lytische Auswertung erfolgte in Anlehnung an Mayring (2010) in einer Kombination aus 
deduktivem und induktivem Vorgehen. Auf Basis eines vorab entwickelten Modells 
wurde ein Kategoriensystem entwickelt, das induktiv um weitere Kategorien ergänzt 
wurde. 
 
 
3.  Ergebnisse aus der Bestandsaufnahme 
 
3.1  Automotive-Branche 
 
3.1.1  Transformationsanlässe 
 

Interne Transformationstreiber in Unternehmen der Automotive-Branche sind vor-
wiegend finanzieller Optimierungsdruck, Probleme bei der Gewinnung und Bindung 
von Fachpersonal, veränderte Anforderungen an Mitarbeitende und das Streben nach 
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Wachstum bzw. Innovationskraft.  Identifizierte externe Transformationsanlässe sind 
Krisen, wie die Corona-Pandemie und die Energiekrise und die wachsende Abhängig-
keit von Kund*innen. Der demografische Wandel, der mit einer älter werdenden Beleg-
schaft und einer nachrückenden jüngeren Generation einhergeht, führt zu Verschie-
bungen und Konflikten in den Wertevorstellungen. Auch die Digitalisierung ist ein wich-
tiger Treiber für Veränderungen. Immer mehr Prozesse und Arbeitsabläufe werden 
digitalisiert und automatisiert. Die verstärkte Digitalisierung geht einher mit einem Be-
darf an Kompetenzentwicklung in diesem Bereich. Diese Transformationsanlässe be-
wegen Unternehmen dazu, sich mit Umstrukturierungen, veränderten Arbeitsabläufen 
und Arbeitsinhalten, Weiterbildungsbedarfen sowie einer Umorientierung hin zu effi-
zienteren und nachhaltigeren Prozessen auseinanderzusetzen. 
 
3.1.2  Status quo Werteorientierung, Arbeiten, Lernen und Kreislaufwirtschaft 
 

Die Werteorientierung und das darauf ausgerichtete Führungsverständnis stehen 
stark im Fokus der befragten Unternehmen. Für sie sind gelebte Werte wie Vertrauen, 
Miteinander, Lösungsorientierung, positive Fehlerkultur und besonders Wertschät-
zung sowie die Kommunikation dieser Werte von besonderer Bedeutung. Allerdings 
wurden auch Wertekonflikte angesprochen, die beispielsweise durch gegensätzliche 
Werte unterschiedlicher Generationen zum Ausdruck kommen. Zudem wurden in den 
Interviews Veränderungen der Organisationsstruktur beschrieben, die durch einen 
Wertewandel entstanden sind. Die Unternehmen streben an, starre Hierarchien abzu-
bauen und ein einheitliches Führungsverständnis zu entwickeln, in dem die gelebten 
und geforderten Werte der Unternehmen erkennbar werden. 

Die Orientierung an Werten zeichnet sich auch in der Organisation der Arbeit ab. 
Wertschätzung und Vertrauen wird bei den befragten Unternehmen u. a. dadurch aus-
gedrückt, dass Mitarbeitende verstärkt selbstorganisiert arbeiten können und bei Um-
strukturierungen Interessen, Motivation und Stärken der Mitarbeitenden Berück-
sichtigung finden. Dadurch verändern sich auch die Erwartungen an die Teamarbeit, 
da mehr Kommunikation untereinander notwendig wird.  

Beim Thema Lernen ist die Ausgangslage in den Unternehmen durchaus unter-
schiedlich. Einigkeit besteht darüber, dass durch die Digitalisierung neue Kompetenz-
bedarfe entstehen und bei Neuanschaffungen von Maschinen Schulungen angeboten 
werden müssen. Allerdings wird der Lernprozess unterschiedlich gestaltet. Eines der 
befragten Unternehmen beschreibt arbeitsintegriertes Lernen und Wissensweitergabe 
unter Kolleg*innen als Hauptwissensquelle, da im Tagesgeschäft wenig Zeit und Gele-
genheit für externe Weiterbildungen bleibe. Andere Unternehmen sehen es als Füh-
rungsaufgabe an, Weiterbildungsbedarfe zu identifizieren und Mitarbeitende für ent-
sprechende Schulungen freizustellen. Insgesamt wird der Bedarf an strategischer und 
vorausschauender Qualifizierung gesehen. Allerdings wird bisher eher anlassbezogen 
qualifiziert, eine Verknüpfung mit möglichen neuen Geschäftsfeldern und Kompetenz-
bedarfen wird nicht umgesetzt. Weiterbildungsbedarfe bezüglich Themen der Nach-
haltigkeit werden von den beteiligten Unternehmen zum jetzigen Zeitpunkt nicht ge-
sehen, da das Thema Nachhaltigkeit, wie andere Kreislaufwirtschaftsthemen auch, als 
zu sehr abhängig von Kunden eingeschätzt wird und die Unternehmen bislang noch 
keine klare Strategie haben, ihr Geschäftsmodell durch Ansätze der Kreislaufwirtschaft 
zu ergänzen.  
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Die befragten Unternehmen sehen viele Potenziale in der kreislauffähigen Ge-
staltung von Produkten und Dienstleistungen. Allerdings wird angemerkt, dass diese 
Ideen aktuell im Widerspruch zu Kundenanforderungen stünden. Diese zeigen zwar 
Interesse an nachhaltigen Materialien und Geschäftsmodellen, würden diese dann 
aber aus finanziellen Gründen und Qualitätsabwägungen nicht umsetzen. Kreislauf-
wirtschaft ist momentan kein zentrales Ziel der befragten Unternehmen. Allerdings 
besteht Interesse daran, sich mit dem Thema zu beschäftigen, da sowohl Regulie-
rungen in diesem Bereich erwartet werden, für die die Unternehmen gewappnet sein 
möchten, als auch Einsparmöglichkeiten durch Kreislaufwirtschaft erkannt werden. 
Daher gibt es kleinere Ansätze, die in den Unternehmen verfolgt werden, wie Einspa-
rungen von Verpackungsmaterial, Recycling von Kunststoffresten, Energieoptimie-
rung in der Produktion und der Einsatz erneuerbarer Materialien. Zudem wurde häufig 
der Wunsch ausgedrückt, dass Kreislaufwirtschaft im Rahmen des KOMATRA Projek-
tes weiter vertieft werden soll, um Kenntnisse darüber zu erlangen, welche Kreislauf-
wirtschaftsbemühungen auch tatsächlich ökologisch und sozial nachhaltig sind und um 
unbekannte Potenziale im Unternehmen identifizieren zu können.  

  
3.1.3  Transformationsherausforderungen  
 

In den Interviews werden zentrale Transformationsherausforderungen der Unter-
nehmen deutlich, die v.a. Hemmnisse in Richtung Kreislaufwirtschaft betreffen. Die 
hohe Abhängigkeit von Kund*innen und der Entwicklung der Automobilbranche insge-
samt erschweren es den Unternehmen, sich mit Themen der Kreislaufwirtschaft inten-
siv auseinanderzusetzen. Zudem fehlen Kenntnisse über finanzielle, ökologische und 
soziale Auswirkungen der Ausrichtung auf kreislauffähige Produkte und Geschäftsmo-
delle im Unternehmen. Darüber hinaus bleibt auch der wahrgenommene Widerspruch 
zwischen Qualität und finanziellen Vorteilen gegenüber der Nachhaltigkeit eine zen-
trale Herausforderung der Unternehmen aus der Automotive-Branche.   
 
3.2  Medizin(-Technik)-Branche 
 
3.2.1  Transformationsanlässe 
 

Die befragten Unternehmen in der Medizin(-Technik)-Branche weisen deutliche 
Gemeinsamkeiten in Bezug auf Transformationstreiber auf. Hierzu zählen gesetzliche 
Regularien sowie aktuelle Krisen, wie die Energiekrise, die Veränderungsdruck auf die 
energieintensive Branche ausüben. Aber auch veränderte Kundenanforderungen in 
Richtung Nachhaltigkeit führen zu Veränderungsdruck in den Unternehmen. Neben 
diesem oftmals als negativ empfunden Druck befinden sich die Unternehmen teilweise 
jedoch in einem starken Wachstum, was als interner Transformationstreiber wirkt und 
v.a. mit einem Bedarf an Professionalisierung von Strukturen und Prozessen ein-
hergeht. Grund dafür ist die wachsende Nachfrage nach Medizinprodukten, national 
und international. Bedeutende Transformationstreiber für die Branche sind der auch 
durch den demografischen Wandel zunehmende Fachkräftemangel und die Digitali-
sierung, welche Veränderungen der Arbeitsprozesse mit sich bringt bzw. notwendig 
macht.  
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3.2.2  Status quo Werteorientierung, Arbeiten, Lernen und Kreislaufwirtschaft 
 

Im Bereich Werteorientiertes Arbeiten und Lernen unterscheiden sich die Unterneh-
men durchaus in ihrer Ausgangssituation. Während ein Unternehmen eher von leis-
tungsbezogenen, gelebten Werten berichtet, steht für andere vor allem das Mitein-
ander im Fokus. Auch Wertekonflikte zwischen gelebten und geforderten Werten sind 
in zwei Unternehmen Thema, zum Beispiel im Bereich positive Fehlerkultur. 

Hinsichtlich der Arbeitsorganisation konnten ebenfalls Unterschiede über die Inter-
views identifiziert werden. Erkennbar ist, dass die Betriebsgröße eine Rolle in Bezug 
auf Flexibilität und die Ausprägung des selbstorganisierten Arbeitens hat. Das befragte 
kleinere Unternehmen räumt deutlich mehr Freiräume in Bezug auf selbstorganisiertes 
Arbeiten ein, während in den beiden anderen größeren Unternehmen stark hierar-
chische Strukturen eine solche Arbeitsweise erschweren. Für alle drei befragten Unter-
nehmen konnte festgestellt werden, dass Arbeitsprozesse sich durch die Digitalisie-
rung verändern.  

In der Kreislaufwirtschaft wird großes Potenzial gesehen, sowohl auf der Input- als 
auch auf der Output-Seite. Das heißt, es wird einerseits anvisiert, kreislauffähige sowie 
recycelbare Produkte und Verpackungen zu produzieren und andererseits vermehrt 
getestet, nachhaltige oder recycelte Materialien zu nutzen sowie Energie im Produk-
tionsprozess zu sparen. Obwohl die befragten Unternehmen diesbezüglich Potenzial 
sehen, werden Mehrkosten und ein damit zusammenhängendes Akzeptanzproblem 
aufseiten der Kund*innen befürchtet. Die Unternehmen berichten von Kund*innen, die 
zwar verstärkt nachhaltige Produkte nachfragen, aber nicht bereit sind, entsprechende 
Mehrkosten zu tragen. Als ein weiteres Hemmnis im Kontext der Umsetzung von Kreis-
laufwirtschaft wird eine mangelnde Sensibilisierung und Wissen im Bereich Nachhal-
tigkeit und Kreislaufwirtschaft aufseiten der Mitarbeitenden genannt. 
 
3.2.3  Transformationsherausforderungen  
 

Die Medizin(-Technik)-Branche ist streng reguliert, sodass im Kontext Nachhaltig-
keit und Kreislaufwirtschaft vor allem die gesetzlichen Regularien in Bezug auf die 
Produktqualität und insbesondere die Gewährleistung von Hygieneanforderungen 
Transformationen hemmen. Änderungen an Produkten sind nicht ohne weiteres mög-
lich, da sie in diesem Fall neu zugelassen werden müssen. Dies verursacht einen 
enormen finanziellen und personellen Aufwand für die Unternehmen.  

Die Digitalisierung stellt alle befragten Unternehmen vor mehr oder weniger gra-
vierende Transformationsherausforderungen. Insbesondere die Arbeitsprozesse sind 
betroffen. Gleichzeitig identifizieren die Unternehmen einen Mangel an digitalen Kom-
petenzen, der im Zuge von Digitalisierung zu zusätzlichem Stress bei Beschäftigten 
führt. Im Bereich Pflege sind diese Herausforderungen besonders groß. Die Unter-
nehmen sehen daher Weiterbildungsbedarf bei Mitarbeitenden im Bereich Digital-
kompetenzen, Nachhaltigkeit im Allgemeinen und Kreislaufwirtschaft im Speziellen. 
Zudem suchen die Unternehmen vor dem Hintergrund des Fachkräftemangels nach 
Wegen, Wünschen nach flexiblen Arbeitsformen nachzukommen. 
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4.  Fazit und Ausblick   
 

Durch die Bestandsaufnahme in den Partnerunternehmen konnten wertvolle Er-
kenntnisse zum Status quo der Transformationsanlässe, Werteorientiertem Arbeiten 
und Lernen und Kreislaufwirtschaft gesammelt und Transformationsherausforderun-
gen identifiziert werden. Gemeinsamkeiten in allen befragten Unternehmen sind die 
Herausforderungen bezüglich der Wertekonflikte sowie der fehlenden Kenntnisse über 
Kreislaufwirtschaft und der wahrgenommene Widerspruch zwischen der Wettbewerbs-
fähigkeit und den Nachhaltigkeitserwägungen der Unternehmen bei gleichzeitiger 
Unsicherheit über die Kundenperspektive. Die Unternehmen aus beiden Branchen 
verspüren einen Veränderungsdruck von außen, erkennen Potenziale und gestalten 
ihre Veränderungsprozesse im Einklang mit den Erwartungen der Kund*innen. Sie 
streben an, durch werteorientiertes Arbeiten und Lernen Arbeits- und Lernprozesse so 
umzugestalten, dass flexibler auf Kundenanfragen reagiert werden kann, selbstorgani-
siertes Arbeiten ermöglicht wird und ein Führungsverständnis entwickelt wird, das die 
Werte des Unternehmens widerspiegelt. Diese Themen werden die Partnerunterneh-
men gemeinsam mit den Forschungspartnern in den nächsten Jahren des KOMATRA 
Projektes angehen. Die Ausrichtung auf werteorientiertes Arbeiten und Lernen im Rah-
men der Kreislaufwirtschaft leitet dabei die Unternehmen bei ihren individuellen Trans-
formationsprozessen und wird wertvolle Erkenntnisse für die Arbeitswissenschaft lie-
fern. 
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