Sabine Pfeiffer et al.

Aus dem
Maschinenraum

der Transformation:
Transformationserleben
der Beschaftigten bei
Volkswagen



Aus dem Maschinenraum der
Transformation: Transformationserleben
der Beschaftigten bei Volkswagen



Sabine Pfeiffer « Volker Baethge «
Marco Blank « Annegret Bolte « Uwe Elsholz -
Janna Hauschild - Michael Heinlein «
Norbert Huchler « Judith Neumer -

Martin Krzywdzinski « Martin Kuhlmann -

Rita Meyer - Mario Ottaiano « Tobias Ritter -
Shana Ruhling - Stefan Sauer - Karl Wilbers -
Lars Windelband

Aus dem Maschinenraum
der Transformation:
Transformationserleben
der Beschaftigten bei
Volkswagen

@ Springer V5



Sabine Pfeiffer Volker Baethge Marco Blank

Lehrstuhl fiir Soziologie Soziologisches Forschungs- Lehrstuhl fiir Soziologie
(Technik — Arbeit — Gesell- institut Gottingen (SOFI) e.V.  (Technik — Arbeit — Gesell-
schaft), Friedrich-Alexander- Georg-August-Universitéit schaft), Friedrich-Alexander-
Universitit Erlangen-Niirnberg ~ Gottingen Universitit Erlangen-Niirnberg
Niirnberg, Deutschland Gottingen, Deutschland Niirnberg, Deutschland

@l BY NC ND
ISBN 978-3-658-51324-5 ISBN 978-3-658-51325-2 (eBook)

https://doi.org/10.1007/978-3-658-51325-2

Die urspriingliche Studie ,,Arbeit & Qualifizierung 2030* wurde finanziert vom Volkswagen-Nachhaltigkeitsbei-
rat; diese aktualisierte Publikation wurde moglich im Rahmen des DFG-Schwerpunktprogramms 2267 ,,Digita-
lisierung der Arbeitswelten®, gefordert durch die Deutsche Forschungsgemeinschaft (DFG) — Projektnummer
442171541.

Dieses Buch ist eine Open-Access-Publikation.

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie; detail-
lierte bibliografische Daten sind im Internet iiber https://portal.dnb.de abrufbar.

© Der/die Herausgeber bzw. der/die Autor(en) 2026

Open Access Dieses Buch wird unter der Creative Commons Namensnennung - Nicht kommerziell - Keine
Bearbeitung 4.0 International Lizenz (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.de) verdffent-
licht, welche die nicht-kommerzielle Nutzung, Vervielfiltigung, Verbreitung und Wiedergabe in jeglichem Me-
dium und Format erlaubt, sofern Sie den/die urspriinglichen Autor*in(nen) und die Quelle ordnungsgemif
nennen, einen Link zur Creative Commons Lizenz beifiigen und angeben, ob Anderungen vorgenommen wur-
den. Die Lizenz gibt Ihnen nicht das Recht, bearbeitete oder sonst wie umgestaltete Fassungen dieses Werkes
zu verbreiten oder 6ffentlich wiederzugeben.

Die in diesem Buch enthaltenen Bilder und sonstiges Drittmaterial unterliegen ebenfalls der genannten Creative
Commons Lizenz, sofern sich aus der Abbildungslegende nichts anderes ergibt. Sofern das betreffende Material
nicht unter der genannten Creative Commons Lizenz steht und die betreffende Handlung nicht nach gesetzlichen
Vorschriften erlaubt ist, ist auch fiir die oben aufgefiihrten nicht-kommerziellen Weiterverwendungen des Mate-
rials die Einwilligung des/der betreffenden Rechteinhaber*in einzuholen.

Die Wiedergabe von allgemein beschreibenden Bezeichnungen, Marken, Unternehmensnamen etc. in diesem
Werk bedeutet nicht, dass diese frei durch jede Person benutzt werden diirfen. Die Berechtigung zur Benutzung
unterliegt, auch ohne gesonderten Hinweis hierzu, den Regeln des Markenrechts. Die Rechte des/der jeweili-
gen Zeicheninhaber*in sind zu beachten.

Der Verlag, die Autor*innen und die Herausgeber*innen gehen davon aus, dass die Angaben und Informationen
in diesem Werk zum Zeitpunkt der Veroffentlichung vollstindig und korrekt sind. Weder der Verlag noch die Au-
tor*innen oder die Herausgeber*innen iibernehmen, ausdriicklich oder implizit, Gewihr fiir den Inhalt des Wer-
kes, etwaige Fehler oder AuBerungen. Der Verlag bleibt im Hinblick auf geografische Zuordnungen und Gebiets-
bezeichnungen in ver6ffentlichten Karten und Institutionsadressen neutral.

Lektorat: Jana Schrewe und Jan Leichsenring
Grafiken: Sabine Pfeiffer

Planung/Lektorat: Cori Antonia Mackrodt

Springer VS ist ein Imprint der eingetragenen Gesellschaft Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH und ist ein
Teil von Springer Nature.

Die Anschrift der Gesellschaft ist: Abraham-Lincoln-Str. 46, 65189 Wiesbaden, Germany

Wenn Sie dieses Produkt entsorgen, geben Sie das Papier bitte zum Recycling.


https://orcid.org/0000-0001-5287-8112
https://doi.org/10.1007/978-3-658-51325-2
https://portal.dnb.de
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.de

Annegret Bolte

Institut fiir Sozialwissen-
schaftliche Forschung e.V.
Miinchen, Deutschland

Michael Heinlein

Institut fiir Sozialwissen-
schaftliche Forschung e.V.
Miinchen, Deutschland

Martin Krzywdzinski
Wissenschaftszentrum Berlin
Berlin, Deutschland

Mario Ottaiano
Wissenschaftszentrum Berlin
Berlin, Deutschland

Stefan Sauer

Fakultit Soziales und
Gesundheit

Hochschule fiir angewandte
Wissenschaften Kempten
Kempten, Deutschland

Uwe Elsholz
Lehrbereich Lebens-
langes Lernen
Fernuniversitit Hagen
Hagen, Deutschland

Norbert Huchler

Institut fiir Sozialwissen-
schaftliche Forschung e.V.
Miinchen, Deutschland

Martin Kuhlmann
Soziologisches Forschungs-
institut Gottingen (SOFI) e.V.
Georg-August-Universitit
Gottingen

Gottingen, Deutschland

Tobias Ritter

Institut fiir Sozialwissen-
schaftliche Forschung e.V.
Miinchen, Deutschland

Karl Wilbers

Lehrstuhl Wirtschafts-
padagogik
Friedrich-Alexander-Uni-
versitit Erlangen-Niirnberg
Niirnberg, Deutschland

Janna Hauschild

Arbeit und Leben Nieder-
sachsen gGmbH
Hannover, Deutschland

Judith Neumer

Institut fiir Sozialwissen-
schaftliche Forschung e.V.
Miinchen, Deutschland

Rita Meyer

Institut fiir Berufspddagogik
und Erwachsenenbildung
Leibniz Universitdt Hannover
Hannover, Deutschland

Shana Riihling

Institut fiir Berufspadagogik
und Erwachsenenbildung
Leibniz Universitdt Hannover
Hannover, Deutschland

Lars Windelband
Institut T-2

Technische Uni-
versitdt Hamburg
Hamburg, Deutschland


https://orcid.org/0000-0003-4312-1075
https://orcid.org/0000-0003-4416-3752

Selten hat man bei Untersuchungen zum Wandel von Arbeit so sehr das Gefiihl,
dass das Erforschte in weniger als Jahren schon Geschichte zu sein scheint. Bei der
hier présentierten Studie ist dies so. Durchgefiihrt wurden die qualitativen und
quantitativen Erhebungen 2021 und 2022 urspriinglich im Rahmen der Studie
,Arbeit & Qualifizierung 2030* bei Volkswagen— zu m groflen Teil unter den Be-
dingungen der COVID-19-MaBinahmen. Dieser Kontext aber ist nicht das Ent-
scheidende. Viel wichtiger: zum Zeitpunkt der Erhebungen war der Volkswagen-
Konzern strategisch noch vollstindig eingeschwungen auf den Spurwechsel in die
Elektromobilitit. Wie diese Transformation von den Beschiftigten erlebt und be-
wiltigt wird — und zwar gleichzeitig zur digitalen Transformation — war damals die
zentrale Forschungsfrage. Aus damaliger Perspektive war fiir alle Beteiligten —
Forschende und Befragte — nicht abzusehen, was sich seither dramatisch auf beiden
Seiten der doppelten Transformation bewegt hat:

* Zum einen scheint aus einer transformationsbereiten eine transformations-
gebeutelte Branche geworden zu sein: die Hiobsbotschaften von Personalabbau
bzw. Verlagerung) in einem fiir Deutschland ungekannten Ausmal3 bei Auto-
mobilherstellern und Zulieferfirmen reifen aktuell nicht ab.

* Zum zweiten hat sich seit der Veroffentlichung von ChatGPT Ende 2022 unser aller
Verstidndnis von Kiinstlicher Intelligenz durch die generative KI stark veréndert und
die Vielfalt und Breite der KI-Nutzung hat in Wirtschaft und Gesellschaft ein bis-
lang ungekanntes Ausma@ erreicht als im Erhebungszeitraum unserer Studie.

Die doppelte Transformation als damaliger Ausgangspunkt unserer Erhebung hat
sich also doppelt verindert: eine Rolle riickwérts einerseits, unerwartete Be-
schleunigung andererseits. Diese beiden Koordinatenverschiebungen veridndern
die Branche aktuell so stark, dass sich berechtigt fragen liee, ob eine Buchver-
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offentlichung der urspriinglich nur als graue Literatur erschienenen Studie! iiber-
haupt noch sinnvoll ist. Ich glaube, das ist sie. Zum einen, weil die vielen, die in der
Studie zu Wort kommen, es wert sind auch heute und fiir ein breiteres Publikum
gehort zu werden. Zum anderen, weil unser damaliger Einblick in den Maschinen-
raum der Transformation deutlich macht: Die Griinde fiir die aktuellen Probleme
der Branche sind vielfiltig, aber zwei immer wieder im 6ffentlichen und medialen
Diskurs zu horende Ursachen lassen sich empirisch nicht bestitigen: Erstens ist
immer wieder zu lesen, die Branche habe die Transformation zur Elektromobilitét
verschlafen. Zweitens werden gerne die Beschiftigten als Problem gesehen, die
entweder als zu wenig dkologisch bewegt oder als zu wenig transformationsbeweg-
lich diskreditiert werden. Beide Zuschreibungen lassen sich mit unserem empiri-
schen Einblick in den Maschinenraum der Transformation deutlich in Frage stel-
len. Wihrend die Forschung die doppelte Transformation noch als zukiinftige
Herausforderung beschwor (Boes/Ziegler 2021, 200), befanden sich die meisten
deutschen Hersteller langst mittendrin. Dass Transformation jedoch nicht in eine
eindeutige Richtung weist, sondern Beschiftigte stindig wechselnden Management-
strategien ausgesetzt sind, ldsst sich gerade am Beispiel Volkswagen zeigen (vgl.
Abb. 1):

e Umbau zur Software-Schmiede — oder doch nicht? 2019 beschlie3t VW, den
Software-Eigenanteil zu erhohen, griindet die markeniibergreifende Einheit Ca-
riad (Callecchia 2023, 12—-13) und riickt 2021 mit ,,New Auto“-Konzept Soft-
ware ins Zentrum der Strategie (ecomento 2021). Schon 2023 folgt eine Re-
organisation (Cariad 2023) und wenig spiter die Ankiindigung, rund ein Drittel
der Cariad-Beschiftigten zu entlassen (Hochwarth 2023).

*  Voll auf Elektromobilitit — oder doch nicht? 2019 wird angekiindigt, dass in
Zwickau ausschlieBlich E-Auto-Produktion fiir den ID.3 stattfinden soll; mit
»INew Auto” wird insgesamt bis 2023 ein E-Anteil von 50 % angestrebt (eco-
mento 2021). Tatsdchlich werden nur zwei Drittel der geplanten ID.3 produziert;
in Zwickau wird auf Zweischichtbetrieb reduziert und 1200 befristete Stellen

"Publiziert wurden eine ldngere Studie als Basis dieser Buchveroffentlichung (Pfeiffer/
Autor*innenkollektiv 2023a) sowie eine deutsch- und eine englischsprachige Kurzfassung
(Pfeiffer/ Autor*innenkollektiv 2023b; Pfeiffer, Sabine / Authors’ Collective 2023). Einige
weitere Publikationen, die in Génze oder teils auf Basis von Daten der Ursprungserhebung
Arbeit & Qualifizierung 2030* erschienen sind, beschiftigen sich bspw. mit den Themen
Facharbeit und Digitalisierung (Blank 2025), zur Zukunftserwartungen und Vertrauen (Pfeif-
fer 2024), zur Verbreitung der Transformationstechnologien am Arbeitsplatz (Pfeiffer 2023)
oder zum Vergleich von Hochqualifizierten im Engineering und IT (Krzywdzinski et al.
2025). Weitere werden folgen.
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Abb. 1 Branchendaten (Statist. Bundesamt 03/2025) und Ereignisse Volkswagen

gelten als bedroht (Liebetrau 2024). Auch das ,,Tesla-Jdger“-Projekt Trinity-
SUV wird mehrfach verschoben (Murphy/Menzel 2022) — zuletzt auf 2032
(Backovic 2024).

*  Verbrenner-Aus — oder doch nicht? Statt, wie angekiindigt, ab 2033 in Europa
keine Verbrenner mehr zu verkaufen, hilt VW nun ein Aus erst 2035 fiir mog-
lich und investiert 60 Mrd. Euro, um die Verbrenner wettbewerbsfihig zu halten
(Schonfeld 2025).

* Bezahlbarer E-Kleinwagen — oder doch nicht? Mit dem ,,e-Up!* startet Volks-
wagen 2013 friih die Produktion eines elektronischen Kleinwagens; obwohl
sich dieser 2020/2021 dank Kaufprdmien so gut verkauft, dass Bestellstopps
notig werden, wird die Produktion 2023 eingestellt. 2025 wird mit dem ,,ID.
EVERY 1* erneut ein elektrischer Kleinwagen vorgestellt, der aber frithestens
2027 in Serie gehen soll (Volkswagen 2025).

Die Liste solcher Strategieinderungen des Managements liefe sich beliebig ver-
langern und auch ganz &hnlich fiir andere Hersteller in Deutschland nachzeichnen.
Die realen Aufwinde hinter solchen Entscheidungen sind enorm. Diese kosten nicht
nur, sie machen vor allem Arbeit und fordern von den Beschiftigten stéindig immense
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Verdnderungsbereitschaft. Werden dann aber die ausgerufenen Ziele und an-
gestrebten Margen nicht erreicht, trifft es die Beschéftigten doppelt. Einerseits sind
Beschiftigte der Volatilitit wechselnder Managementstrategien nicht nur passiv aus-
gesetzt, sondern arbeiten sie téglich klein und setzen sie um. In transformativen Zei-
ten aber spielen neben dem Management auch die Akteure der Mitbestimmung und
der Politik eine entscheidende Rolle, auch fiir diese sei die Entwicklung der letzten
Jahre kurz skizziert: Fiir die Mitbestimmung zeigt sich bei Volkswagen ein bewegtes
Bild: Ende 2023 einigten sich Management und Betriebsrat auf das 10-Mrd.-Euro-
Sparprogramm ,,Accelerate Forward®, das Kiindigungen vermeiden, aber u. a. die
Entwicklungszeit neuer Modelle von 50 auf erstaunliche 36 Monate verkiirzen sollte
(Volkswagen 2023). Nach Kiindigung der seit 1994 bestehenden Beschiftigungs-
garantie im Herbst 2024 vereinbarten beide Seiten Ende 2024 mit ,,Zukunft Volks-
wagen” (Volkswagen 2024) eine Beschiftigungssicherung bei gleichzeitigem sozial-
vertriglichem Abbau von iiber 35.000 Stellen in Deutschland bis 2030 und eine Re-
duktion der Produktionskapazitit um 734.000 Einheiten. SchlieBlich agiert auch die
Politik inkonsistent: Kurzfristige Streichung von Kaufanreizen und partielle Riick-
nahme des 2022 beschlossenen EU-Verbrenner-Aus (Vojta 2023) fithren zu einem
massiven Einbruch der Hybrid- und E-Auto-Verkéufe (Pardi 2025, 28). Die einst
enge und fiir Deutschland spezifische Verzahnung von Regulierung und Produktions-
konzepten in der Branche (Streeck/Sorge 1988) hat sich seither von Seiten der Regu-
lierung verringert (Sorge/Streeck 2018). Sichtbar wird dies etwa bei der Elektro-
mobilitit: Investitionen in Ladeinfrastruktur lohnen sich in dem von der Politik libe-
ralisierten Strommarkt kaum mehr — mit entsprechenden Folgen fiir die
Elektromobilitit (Goedeking/Meckling 2024).

Den Beschiftigten, die jedes dieser Auf und Abs ermdglichen oder ausbaden;
den Beschiftigten, die tiglich die Transformation klein arbeiten und grofl machen;
den Beschiftigten, die erst Doppel- und Dreifachschichten stemmen und dann in
Kurzarbeit miissen; den Beschiftigten, die sich neben Job und Familie weiter-
bilden ohne dann auch ihre Qualifikation auf die Strae bringen zu konnen; den
Beschiftigten, an denen erst Fachkriftemangel herrscht und die dann mit golde-
nem Handschlag in die verfriihte Rente gedridngt werden — ihnen ist diese Studie
gewidmet. Dass wir ihre Meinung und ihr Transformationserleben in dieser Studie
einfangen und ein kleines bisschen sichtbar machen durften, war fiir unser ganzes
Forschungsteam Herausforderung und Ehre zugleich. Und dieses Team soll nun im
Einzelnen kurz vorgestellt werden:

Sabine Pfeiffer ist Professorin fiir Soziologie (Technik — Arbeit — Gesellschaft) an
der Friedrich-Alexander-Universitét Erlangen-Niirnberg und Vorsitzende des Direk-
toriums des bidt — Bayerisches Forschungsinstitut fiir Digitale Transformation. Sie
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hat die Studie konzipiert und geleitet und verantwortet fallstudieniibergreifende
qualitative und die quantitativen Analysen. Am Lehrstuhl wurden die Fallstudien
Fakultit 73, Kunststofftechnik, operative Produktion, IT Security und Data Analy-
tics sowie die quantitativen Erhebungen durchgefiihrt.

Volker Baethge war zum Zeitpunkt der Studie Wissenschaftler am Sozio-
logischen Forschungsinstitut Gottingen (SOFI), das die Fallstudien UI/UX-Design
und operative Logistik verantwortet.

Marco Blank ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl fiir Soziologie
(Technik — Arbeit — Gesellschaft) der Friedrich-Alexander-Universitit Erlangen-
Niirnberg und beschiftigt sich mit (Fach)Arbeit und innovativen Methoden. Am
Lehrstuhl wurden die Fallstudien Fakultidt 73, Kunststofftechnik, operative Pro-
duktion, IT Security und Data Analytics sowie die quantitativen Erhebungen
durchgefiihrt.

Annegret Bolte ist Wissenschaftlerin am Institut fiir Sozialwissenschaftliche For-
schung e. V. (ISF Miinchen). Das ISF Miinchen hat die Fallstudien Aggregate Ent-
wicklung und Instandhaltung (als Teil der Fallstudie operative Produktion)
durchgefiihrt.

Uwe Elsholz Uwe Elsholz ist Professor fiir Lebenslanges Lernen an der Fernuni-
versitdt Hagen und war beteiligt an den handlungsorientierten Inside-out-
Workshops und der Ableitung von Handlungsempfehlungen aus (berufs-)padago-
gischer Perspektive.

Janna Hauschild ist Projektleiterin bei Arbeit und Leben Niedersachsen
¢GmbH. Zum Zeitpunkt der Studie war sie wissenschaftliche Mitarbeiterin am
Lehrstuhl fiir Berufspiadagogik und Erwachsenenbildung an der Leibniz Uni-
versitdt Hannover und beteiligt an den handlungsorientierten Inside-out-Workshops
und der Ableitung von Handlungsempfehlungen aus (berufs-)pddagogischer Per-
spektive.

Michael Heinlein ist Wissenschaftler am Institut fiir Sozialwissenschaftliche
Forschung e. V. (ISF Miinchen). Das ISF Miinchen hat die Fallstudien Aggregate
Entwicklung und Instandhaltung (als Teil der Fallstudie operative Produktion)
durchgefiihrt.
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Norbert Huchler ist Wissenschaftler am Institut fiir Sozialwissenschaftliche For-
schung e. V. (ISF Miinchen. Das ISF Miinchen hat die Fallstudien Aggregate Ent-
wicklung und Instandhaltung (als Teil der Fallstudie operative Produktion)
durchgefiihrt.

Judith Neumer ist Wissenschaftlerin am Institut fiir Sozialwissenschaftliche For-
schung e. V. (ISF Miinchen). Das ISF Miinchen hat die Fallstudien Aggregate Ent-
wicklung und Instandhaltung (als Teil der Fallstudie operative Produktion)
durchgefiihrt.

Martin Krzywdzinski ist Direktor am Weizenbaum Institut Berlin, Leiter der
Forschungsgruppe Globalisierung, Arbeit und Produktion am Wissenschafts-
zentrum Berlin (WZB) und Professor fiir Internationale Arbeitsbeziehungen an der
Helmut-Schmidt-Universitidt in Hamburg. Das WZB verantwortet die Fallstudien
Logistiksteuerung, Produktionsplanung und Sekretariat.

Martin Kuhlmann ist Direktor des Soziologischen Forschungsinstituts Gottin-
gen (SOFI) und verantwortet die Fallstudien UI/UX-Design sowie operative
Logistik.

Rita Meyer ist Professorin fiir Berufspddagogik und Erwachsenenbildung an der
Leibniz Universitdit Hannover und war beteiligt an den handlungsorientierten
Inside-out-Workshops und der Ableitung von Handlungsempfehlungen aus (be-
rufs-)piadagogischer Perspektive.

Mario Ottaiano ist Wissenschaftler der Forschungsgruppe Arbeiten mit Kiinst-
licher Intelligenz am Weizenbaum-Institut Berlin und Gastwissenschaftler der
Forschungsgruppe Globalisierung, Arbeit und Produktion am Wissenschafts-
zentrum Berlin (WZB). Das WZB verantwortet die Fallstudien Logistiksteuerung,
Produktionsplanung und Sekretariat.

Tobias Ritter ist Wissenschaftler am Institut fiir Sozialwissenschaftliche For-
schung e. V. (ISF Miinchen). Das ISF Miinchen hat die Fallstudien Aggregate Ent-
wicklung und Instandhaltung (als Teil der Fallstudie operative Produktion)
durchgefiihrt.

Shana Riihling ist wissenschaftliche Mitarbeiterin am Institut fiir Berufs-
padagogik und Erwachsenenbildung an der Leibniz Universitidt Hannover und war
beteiligt an den handlungsorientierten Inside-out-Workshops und der Ableitung
von Handlungsempfehlungen aus (berufs-)piadagogischer Perspektive.



Vorwort Xl

Stefan Sauer ist Professor fiir empirische Sozialforschung an der Fakultit Sozia-
les und Gesundheit der Hochschule fiir angewandte Wissenschaften Kempten.
Zum Zeitpunkt der Studie war er akademischer Rat am Lehrstuhl fiir Soziologie
(Technik — Arbeit — Gesellschaft) der Friedrich-Alexander-Universitit Erlangen-
Niirnberg und fiihrte qualitative Erhebungen im Bereich IT-Security durch. Am
Lehrstuhl wurden die Fallstudien Fakultidt 73, Kunststofftechnik, operative Pro-
duktion, IT Sercurity und Data Analytics sowie die quantitativen Erhebungen
durchgefiihrt.

Karl Wilbers Professor fiir Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung an
der Friedrich-Alexander-Universitit Erlangen-Niirnberg und war beteiligt an den
handlungsorientierten Inside-out-Workshops und der Ableitung von Handlungs-
empfehlungen aus (berufs-)padagogischer Perspektive.

Lars Windelband ist Professor fiir Berufliche Metalltechnik an der Technischen
Universitit Hamburg. Zum Zeitpunkt der Studie war er Professor fiir Berufs-
piadagogik am Karlsruher Institut fiir Technologie (KIT) und war beteiligt an den
handlungsorientierten Inside-out-Workshops und der Ableitung von Handlungs-
empfehlungen aus (berufs-)padagogischer Perspektive.

Finanziert wurde diese Studie durch den 2016 ins Leben gerufenen Nachhaltig-
keitsbeirat von Volkswagen; dessen Sprecher Michael Sommer (verstorben im
Sommer 2025) war auch Pate dieser Studie. Er hatte sich inhaltlich konstruktiv und
mit all seiner Erfahrung eingebracht und gleichzeitig die inhaltliche Unabhéngig-
keit und Transparenz der Ergebnisdarstellung garantiert. Das ganze Forschungs-
team trauert um ihn — gerne hitten wir ihm diese aktuelle Fassung der Ursprungs-
studie zukommen lassen. Eine zweite und entscheidende Grundlage kommt — und
auch dafiir dankt das gesamte Forschungsteam — von der Volkswagen AG: Einein-
halbstiindige Interviews mit iiber 100 Beschiftigten; weitere iiber 90 Beschiftigte,
die an eineinhalb- bis zweistiindigen Workshops teilgenommen und iiber 3500 Be-
schiftigte, die einen quantitativen Fragebogen von ca. 20 min Léinge ausgefiillt
haben: Sich als Konzern einer solchen Studie zu 6ffnen hat nicht nur einen ideellen
Wert, sondern iibersetzt sich auch in eine beeindruckende Unterstiitzung. Auch
dafiir dankt das gesamte Forschungsteam. Sich als Unternehmen der Forschung zu
offnen ist das eine, alle Forschungsschritte intern zu organisieren und mit Be-
teiligten auf allen Seiten und Ebenen zu koordinieren ist das andere. Womit wir
schon beim dritten Dank wéren, der dem Team ,,HR Strategie & Innovation (K-
SX)“ bei Volkswagen Wolfsburg gebiihrt — fiir die Organisation unzéhliger Mee-
tings und Abstimmungsprozesse und das Motivieren verschiedenster Unter-
nehmensbereiche fiir die Teilnahme — das alles in weiten Phasen unter Pandemie-
bedingungen.
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Der groBte Dank aber gilt den Beschiftigten, Fiihrungskriften und Interessen-
vertretungsmitgliedern aus dem Volkswagen-Konzern, die sich an unserer Studie
beteiligt haben. Ohne die Bereitschaft, sich Zeit zu nehmen (obwohl davon in der
Transformation niemand zu viel hat) und Einblick zu gewihren in das ganz person-
liche Transformationserleben, wire diese Studie nicht moglich gewesen. Die
Stimme der Menschen, die mitten im Transformationsgeschehen stehen, ist von
unschétzbarem Wert. An alle, die unsere Fragebogen ausgefiillt und/oder an Inter-
views oder Workshops teilgenommen haben: Herzlichen Dank auch im Namen des
gesamten Forschungsteams — wir hoffen, Sie finden sich trotz aller notwendigen
Verdichtung auf iibersubjektive Themen wieder in dieser Darstellung der Er-
gebnisse!

Sabine Pfeiffer
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Die Automobilindustrie steht — anders als manch andere Wirtschaftszweige — mit-
ten in einer dualen Transformation: Digitalisierung und Elektromobilitit kommen
am Arbeitsplatz teils in dieser Doppelung und in enger zeitlicher Uberlappung an;
anders als andere technologische und strategische Wandlungsprozesse der Branche
in der Vergangenheit sind sie aber nicht nur unternehmens- und arbeitsbezogen zu
verstehen, sondern eingebettet in grofere gesellschaftliche und auch krisenhaftere
Entwicklungen, die als okologische und okonomische Zangenkrise (vgl. etwa
Déorre et al. 2020) gefasst werden. ,,In die Zange genommen* wird nicht nur die
Automobilindustrie von ,,Kalifornien und China“ (Bormann et al. 2018), denn das
Transformationsgeschehen findet natiirlich auch im Kontext globaler Wettbewerbs-
strukturen statt, zwischen Unternehmen, aber eben auch zwischen Volkswirt-
schaften. Gerade die Transformation von und bei Volkswagen ist schon allein
wegen ihrer Groenordnung und ihrer Bedeutung ihres direkten und indirekten
volkswirtschaftlichen Beitrags und fiir Beschiftigung von Interesse — weit iiber
eine Binnenperspektive hinaus.

Wihrend die Forschung noch eine ,,grundlegende strategische Herausforderung
fiir die deutschen Autobauer darin [sieht], sich vom klassischen Automobilkonzern
zum modernen Tech-Unternehmen zu wandeln® (Boes/Ziegler 2021: 200), hat
Volkswagen eben diesen Schritt mit der Strategie NEW Auto proklamiert (Diess
2021). Wer dabei die Transformation in Richtung Elektromobilitit reduziert auf ei-
nen Wandel eines — wenn auch bislang in jeder Hinsicht zentralen — Teils des Pro-
dukts Auto, unterschitzt, auf welchen komplexen Weg sich Volkswagen gemacht
hat. Allein die neue, produktbezogene Bedeutung von Software ist ein immenser
Strategiewechsel, hat die Branche doch bislang bis zu 80 % ihres IT-Budgets out-
gesourct (Felser 2021).

© Der/die Autor(en) 2026 1
S. Pfeiffer et al., Aus dem Maschinenraum der Transformation:

Transformationserleben der Beschdftigten bei Volkswagen,
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2 1 Tiefenblick in die Transformation - zur Forschungsperspektive dieser Studie

Zum einen geht es nicht nur um ein verdndertes Auto. Wenn Volkswagen in sei-
nem aktuellen Geschiftsbericht betont, es gehe um eine ,,Transformation zu
emissionsfreier, autonomer Mobilitdt™ (Volkswagen AG 2022: 4), dann sind neben
der Abkehr vom Verbrenner-Motor auch die neue Qualitit des Digitalen angespro-
chen und verinderte Geschiftsmodelle um und jenseits des eigentlichen Produkts —
die Ziele und Pfade der angezielten Transformation sind also schon in sich vielfl-
tig. Was dafiir in Bewegung gesetzt wird, kann ohne Ubertreibung als eine Unter-
nehmens-Transformation bisher ungekannten Ausmafles beschrieben werden:
Welt- und konzernweit 673.000 Beschiftigte (davon in der Volkswagen AG rd.
118.000) bewegen die Transformation im Jahr 2021, wihrend sie mit den Pande-
mie-Auswirkungen und Lieferengpissen kampfen und iiber 8 Mio. Fahrzeuge pro-
duzieren (a. a. O). Der in 2021 erwirtschaftete Netto-Cashflow von 8,6 Mrd. EUR
soll in die Transformation investiert werden und alles scheint auf Beschleunigung
ausgerichtet. Aktuell steht die schon lidnger angezielte ,,Transformation zum Tech-
nologie- und Software-Unternehmen* unter den Motti NEW Auto (ebd.: 86 ft.)
und ACCELERATE 2030 (ebd.: 22). Fiir die Beschiftigten(struktur) bedeute dies,
die ,besten Talente [zu] gewinnen und langfristig [zu] binden“, umfangreiche
Qualifizierungsmaf3nahmen und die ,,Ausrichtung der Personalstruktur auf zu-
kunftsrelevante Arbeitsfelder (ebd.: 88).

Zudem ist auch die Digitalisierung keine rein von auf3en iiber das Unternehmen
hereinbrechende Transformation, sondern in ihrer betrieblichen Umsetzung immer
auch selbst Ergebnis interessegeleiteter Strategien (vgl. Schadt 2021). Nicht zuletzt
deswegen verlduft die so gerne als disruptiv ausgerufene Digitalisierung iiber lange
Zeiten graduell (Dolata 2011; Schrape 2021). Die Digitalisierung ist zudem ge-
prigt von Pfadabhingigkeiten, scheint aber weniger als andere Technologie-
wechsel einer technikdeterministischen Zwangsldufigkeit unterworfen (vgl.
Hirsch-Kreinsen 2020). All das macht den Transformationsprozess komplex. Es
handelt sich eben nicht nur um einen von auf3en schicksalhaft gesetzten Einschnitt,
mit dem in der Folge umzugehen wire. Das Transformative trifft im Unternehmen
auf Bestehendes, die Transformation wird dort gewollt, gemacht, gestaltet und aus-
gehandelt — mal mit offenem, mal mit weniger offenem Ausgang.

Andere Studien diagnostizierten der gesamten deutschen Automobilwirtschaft
noch vor wenigen Jahren eine ,, Transformation by Disaster (Bormann et al.
2018: 5), iibliche Verfahrensweisen und Arrangements wiirde obsolet werden und
es sei eine ,organisationskulturelle Zerrissenheit der Branche zwischen voll-
mundigen Ankiindigungen und internem Verharren in oft erstarrten Unter-
nehmenshierarchien” zu beobachten, die dem Modus ,,Transformation by De-
sign“ weichen miisse (ebd.).
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Ob sich im Sinne dieser (wenig empirisch fundierten) Diagnose etwas verdndert
hat, ob sich mehr De-saster oder Design findet, das beantwortet sich nur empirisch
und mit einem Blick in den Maschinenraum der Transformation. Dieser wird hier
verfolgt — und dies mit Volkswagen in einem Unternehmen, das sich nicht nur be-
sonders konsequent auf einen bestimmten Pfad der Transformation eingelassen zu
haben scheint, sondern das zudem qua Grofle und Bedeutung fiir die Automobilin-
dustrie und als ein spezifisches Modell von Mitbestimmung von besonderer Rele-
vanz ist, weit liber Unternehmen und Branche hinaus. Diese Studie schliefit mit
dieser Perspektive an die ebenfalls durch den Nachhaltigkeitsbeirat ermoglichte
Studie zu ,,Beschiftigung 2030* (Bauer et al. 2020) an. Diese bezifferte und pro-
gnostizierte entlang einzelner und konkreter Facetten des technischen und digita-
len Wandels die quantitativen Effekte fiir verschiedene Jobcluster. Die Studie ,,Be-
schéftigung 2030 konzentrierte sich dabei auf den technisch induzierten Wandel
und den Auf- bzw. Abbau von Arbeitsplédtzen und fragte: Was wird passieren durch
die Transformation? Diese Studie Arbeit und Beschiftigung 2030 konzentriert sich
dagegen auf die Ressourcen der Beschéftigten im Unternehmen fiir die Transfor-
mation. Diese Studie kann und will keine Evaluierung des Transformations-
prozesses bei Volkswagen sein, sie blickt in ausgewéhlte und von der Transforma-
tion besonders betroffene Bereiche.

Mit einem Mixed-Methods-Forschungsdesign will diese Studie dem
Forschungsstand keine weitere Prognose hinzufiigen, sondern die Transformation
,»in the making* sichtbar machen (Abb. 1.1). Diese Studie ist eine Momentauf-
nahme mit grofler Tiefenschirfe, es geht um einen Blick in den Maschinenraum der
Transformation, der dort beginnt, wo Transformation entsteht: bei den Menschen,
die sie machen und gestalten, die an ihr leiden und an ihr wachsen. Diese Studie
blickt schlaglichtartig auf das insgesamt sehr viel komplexere Transformations-
geschehen und beschreibt die Transformation ganz bewusst aus der — notwendiger-
weise im Einzelnen immer auf den eigenen Bereich und das subjektive Erleben
eingeschrinkten — Perspektive der Menschen im Unternehmen.

Diese Studie fragt, wie Beschiftigte, operative Fiithrungskréfte und Interessen-
vertretungen die Transformation erleben und ist auf der Suche nach — auch impli-
ziten — Ressourcen und Potenzialen der Beschiftigten und der Organisation fiir die
Bewiltigung der Transformation. Es geht damit im Kern um reale Arbeit — kon-
krete Erfahrung — erlebten Wandel. Dieser qualitativ startende Bottom-up-Ansatz
fragt also nicht nach den Beschiftigungseffekten in Folge der Transformation, son-
dern stellt in prozess- und beteiligungsorientierten Forschungsformaten die Frage:
Wie wird die doppelte Transformation mit den und durch die Beschiftigten ge-
staltet? Diese Studie erweitert den aktuellen Forschungsstand um die drei
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Abb. 1.1 Vergleich mit der Studie Beschiftigung 2030 (Bauer et al. 2020)

Perspektiven des Transformationserlebens (Abschn. 1.1), der Transformations-
ressourcen (Abschn. 1.2) und der Transformationsbereitschaft (Abschn. 1.3).

1.1 Statt Zukunftsprognose: Transformationserleben heute

Vorherrschend ist die Sichtweise, dass Transformationen vor allem zu Be-
schiftigungsabbau fiihren. Eine nicht von der Hand zu weisende Annahme, schlief3-
lich wird Technik seit Beginn der Industrialisierung im Unternehmenskontext
immer auch fiir Rationalisierung im Sinne eines Abbaus lebendiger Arbeit verwen-
det. Meist werden Beschiftigungseffekte jeweils fiir eine der beiden Trans-
formationen versucht zu prognostizieren:

* Bei der Digitalisierung kommt hinzu, dass sie zudem die Verlagerung von geis-
tiger Arbeit an andere Standorte im globalen Kontext erleichtert (Boes/Kdmpf
2011) und auch als Rationalisierungstechnologie fiir indirekte Tatigkeiten (Balu
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et al. 2020; Horton 2015; Seibold/Stieler 2016) eingesetzt werden kann. Seit der
Begriff ,,Industrie 4.0“ Karriere macht(e), hat der aktuelle Digitalisierungsdis-
kurs in der internationalen Forschung und ankniipfend an friihere Arbeiten (Au-
tor et al. 2003) zunéchst fiir neue Impulse zur Messung und Prognose von Be-
schiftigungseffekten durch zunehmend autonom agierende Technik — insbeson-
dere Robotik und Algorithmen bzw. Kiinstliche Intelligenz — gefiihrt. Dabei
kommt es einerseits zu drastischen Prognosen eines dramatischen Arbeitsplatz-
abbaus (Brynjolfsson/McAfee 2014; Frey/Osborne 2017). Der vielfach kriti-
sierte (Fernandez-Macias/Hurley 2014; Pfeiffer 2018b) methodische Ansatz
von Frey und Osborne, der fiir die USA einen Abbau von bis zu 47 % aller
Arbeitsplitze prognostiziert, kommt angewandt auf Beschiftigungsdaten in
Deutschland zu wesentlich geringeren Zahlen (12 % nach Bonin et al. 2015).
Andere Studien zeigen differenziert auf, warum die eng auf Technologien orien-
tierten Studien gerade in der Automobilbranche zu kurz greifen (Krzywdzinski
2020). Andere methodische Vorgangsweisen kommen ebenfalls fiir Deutsch-
land zu geringeren Substituierbarkeitspotenzialen (Dengler/Matthes 2015), nur
wenige Ansitze berlicksichtigen in der Gesamtbilanz auch neu entstehende
Tatigkeiten (Acemoglu/Restrepo 2019) oder kommen zu leicht positiven Effek-
ten (Arntz et al. 2018).

Bei der Elektromobilitit werden negative Beschéftigungseffekte vor allem mit
der — jeweils im Vergleich mit einem Verbrenner-PKW — Abnahme der Arbeits-
stunden pro Fahrzeug von 20 auf 15 h (so das IAB (Bosch 2022: 11) unter Be-
rufung auf die ELAB-Studie (Bauer et al. 2018) und/oder einer Abnahme der
Teile von 1400 auf 200 (Spath et al. 2012: 23) begriindet. Bis 2035 prognostiziert
das IAB auf der Annahme eines Marktanteils von Elektrofahrzeugen von 23 %
ein Minus von 83.000 Arbeitsplidtzen im Fahrzeugbau (Monning et al. 2018:
44). Andere Studien plidieren fiir ein Uberdenken solcher Prognosen; so sei
derzeit ,,offen, ob die Arbeitsplatzverluste nach unten korrigiert werden miis-
sen, wenn die Batteriefertigung in Deutschland stattfindet* (Bosch 2022: 11) —
ein Weg, den Volkswagen bereits eingeschlagen hat (Volkswagen 2019b,
2019a). GroBer angelegte Betrachtungen beziehen sich wiederum nicht nur auf
die Elektromobilitit, sondern beziehen andere Aspekte eines veridnderten
Mobilitdtsverhaltens ein (Bernardt et al. 2022). Trotz aller Differenzierung und
starker Segmentabhingigkeit der jeweiligen Zahlen bleibt die Abbauperspektive
dominant, allein durch Industrie 4.0 wird in der Branche vor allem in GroBun-
ternehmen von einem abnehmenden Bedarf an Beschiftigten vor allem auf dem
Shopfloor und einer starken Zunahme im Bereich der Entwicklung ausgegangen
(Beier u. a. 2022). Die Studie Beschiftigung 2030 (Bauer et al. 2020) ist eine
der wenigen, die beide Transformationen zusammen betrachtet und daraus eine
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auf Daten von Volkswagen basierende zahlenmiflige Prognose ableitet. Auch
unsere Studie nimmt beide Transformationen in den Blick.

* Insgesamt ist die vorherrschende Einschitzung: ,,The governmental push for
ecological sustainability and the advance of ethical consumerism have existen-
tial implications for the entire business model“ (Lempp/Siegfried 2022: 7). An-
dere verweisen daneben auch auf durchaus in der Branche hausgemachte Prob-
leme wie eine ,,[c]ontinuing structural overcapacity in car production [...] as
well as the continuing emission cheating scandals surrounding major automa-
kers®, aber auch die Zunahme von Sharing-Geschéftsmodellen oder der iiber-
bordende Verkehr in den globalen Megacitys, die neben Digitalisierung und
Elektromobilitit zu tiefgreifenden Restrukturierungsprozessen in der Automo-
bilbranche bis hin zu einer ,,Foxconnisation® fithren konnten (Liithje 2022:
311). Ob die deutsche Automobilindustrie in diesem multidimensionalen Trans-
formationsumfeld ihre bislang dominante (ost-)europidische Kernposition (Pav-
linek et al. (2022) wird halten konnen, ist offen — auch oder insbesondere ange-
sichts neuerer geopolitischer Entwicklungen und der schon in der Pandemie fra-
giler gewordenen globalen Lieferketten. Neben den unterschiedlichen
Einschitzungen zu den realen Auswirkungen der dualen Transformation findet
sich auch die technik- und kulturgeschichtlich inspirierte Sorge einer moglichen
,Degradierung® des Autos zu einem ,,Gebrauchsgegenstand ohne Symbolik*
(Haas 2018: 546).

Viele Diskurse verkniipfen die beiden Transformationen der Digitalisierung und
Elektromobilitit eindimensional mit Prognosen auf mogliche quantitative Arbeits-
markteffekte. Fiir Beschiftigte bei Volkswagen steht die Sorge vor einem Verlust
des Arbeitsplatzes aktuell nicht auf der Tagesordnung: Nicht zuletzt auf Basis des
fir Volkswagen charakteristischen Konzepts einer ,strategischen Mitbestim-
mung” (vgl. Haipeter 2019) haben die Betriebsparteien — ankniipfend an den so ge-
nannten ,, Volkswagen-Weg*! — auch fiir die Transformation in die Elektromobilitt
einen Zukunftspakt vereinbart, der Wirtschaftlichkeit und Beschiftigungssicherung
als gleichrangige Ziele anerkennt. Das bedeutet u. a.: Beschiftigungssicherung bis
2029, sozialvertrdgliche Personalanpassungen (z. B. iiber eine Ausweitung der
Altersteilzeit), keine Entgelteinbuflen und ein Transformationsbudget von 200 Mil-
lionen Euro, das u. a. QualifizierungsmaB3nahmen unterstiitzt (Moreke 2021). Doch

'Ausgehend von Tarifverhandlungen im Jahr 2004 werden 2007 erste Betriebsverein-
barungen zum ,,Volkswagen-Weg" abgeschlossen, die neben der Verbesserung von Produk-
tions- und Arbeitsprozessen auch die Sicherung von Beschiftigung und Entgelten regeln
(Haipeter 2019: 48-57; Jiirgens/Krzywdzinski 2016: 30-31).
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auch ohne die konkrete Sorge vor Arbeitslosigkeit sind transformative Prozesse
eben mehr und anderes als gewohnte Formen des Wandels und sie konnen indivi-
duell mit groen Einschnitten und massiven Verdnderungen einhergehen. Beschif-
tigte und Fiihrungskrifte sowie Verantwortliche in Interessenvertretungen in der
Automobilindustrie erleben die aktuellen Transformationsprozesse individuell
hochst unterschiedlich. Die jeweiligen Betroffenheiten sind so vielfiltig wie die
subjektiven Einschitzungen. Zudem verlduft Transformation in Phasen und — trotz
gefiihlt disruptivem Charakter — braucht sie Zeit. Und damit erleben die von Trans-
formationsphidnomenen betroffenen Beschiftigten Auf und Abs, Hoch und Tiefs,
optimistische Hoffnungen und situative Enttduschungen. Gleichzeitig sind sie
nicht einfach ,nur“ Betroffene, sondern auch Gestaltende der Transformation.
Unsere Studie macht sich auf die Suche nach diesem bislang weitgehend unsicht-
baren Transformationserleben der Beschiftigten und stellt die Frage: Was kommt
von den beiden Transformationen (Elektromobilitit und Digitalisierung) bereits
real und konkret bei den Beschéftigten an — und wie erleben (und bewegen) sie
diese Transformation(en)? (— Kap. 4 bis 6).

1.2  Statt Defizitperspektive: Transformationsressourcen

Gerade angesichts der vorherrschenden Debatten und Prognosen zur quantitativen
Abnahme von Arbeitsplidtzen in der Zukunft gerit schnell aus dem Blick, dass die
Transformation selbst — und zunéchst sogar zusitzlich — Arbeit macht: Gebraucht
werde Beschiftigungspotenzial und ,,unglaublich viel Arbeitskraft* (vgl. Candeias
2022: 385 ff.). Potenzial von Beschéftigten aber ist alles andere als eine ,,nur*
quantitative Grofe, es geht auch um einen breiten Ficher an Qualititen — diese sind
oft auch informeller Natur. So werden in der arbeitssoziologischen Forschung Er-
fahrung und implizite Wissens- und Handlungskompetenzen der Beschiftigten im
Sinne eines ,,Erfahrung-Machens* schon lange als eine dynamische Qualitit
betrachtet, die sich gerade im Umgang mit Unwégbarkeiten und unter Unsicherheit
bewihrt (Bauer et al. 2006; Bohle 2017; Bohle et al. 2004; Pfeiffer 2004).

In den aktuellen Transformationsdiskursen jedoch wird die Erfahrung der
Beschiftigten oft gar nicht adressiert oder — gerade bei einer als disruptiv an-
genommenen Transformationsdynamik — als unerheblich bis stérend angesehen,
wird doch Erfahrung diskursiv meist statisch als Phanomen des Alten und damit
als iiber Bord zu Werfendes betrachtet. Eher selten wird die Bedeutung von Be-
schiftigtenerfahrung in einen positiven Transformationszusammenhang ge-
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riickt. So sehen etwa Fiihrungskrifte aus acht Landern (The Economist/Citrix
2019) einen positiven Zusammenhang zwischen der Beschiftigtenerfahrung mit
Produktivitétssteigerung, erhohter Profitabilitit sowie einer beschleunigten Di-
gitalisierung des Unternehmens. Gemeint sind damit jedoch Erfahrungen
z. B. mit einer respektvollen Unternehmenskultur (Morgan/Goldsmith 2017:
6-7), nicht die Erfahrungen, die sich in einem arbeitssoziologischen Versténdnis
aus der konkreten Tétigkeit und den Erfahrungen im vorangegangenen Erwerbs-
verlauf speisen.

Im Rahmen von Transformationsprozessen wird die berufliche gegeniiber einer
akademischen Qualifikation und insbesondere Produktionsarbeit oft als iiberholt
angesehen. In der Forschung finden sich jedoch zahlreiche Belege fiir die hohe Be-
deutung der Erfahrung und beruflichen Handlungsfihigkeit auch auf Facharbeits-
ebene in und fiir die digitale Transformation (Baumhauer/Meyer 2021). Diskursiv
werden im Hinblick auf die ©kologische Transformation Beschiftigten und
Interessenvertretungen in den industriellen Branchen oft ein von 6kologischen Vor-
stellungen nur wenig beeinflusstes Festhalten am ,,Alten unterstellt. Dabei ver-
weisen erste kleinere Studien im Hinblick auf die Umwelt- und Klimaprobleme auf
eine ,.bemerkenswerte ,kritisch-reflektierte Produzentenintelligenz‘“, verbunden
mit einer ,,hohe[n] Sensibilitét fiir die gesellschaftlichen und dkologischen Konse-
quenzen des ,Automobilismus‘*“ (Boewe et al. 2022: 23). Auch lésst sich das Kli-
schee nicht bestdtigen, dass Produktionsbeschiftigte weniger Interesse an oko-
logischer Verantwortung haben — nicht nur im Privaten, sondern auch in Bezug auf
ihren Arbeitsplatz lésst sich eine hohe Motivation fiir 6kologische Themen gerade
dann finden, wenn diese eng mit arbeitsplatznahen Erfahrungen verkniipft sind
(Kiihner et al. 2016).

Eine ebenso hiufig zu findende Ansicht, Mitbestimmung sei innovationshinder-
lich, ist 1dngst widerlegt — diese ist selbst in vielerlei Hinsicht eine Ressource fiir
Innovation (Kidtler et al. 2013) und hat auch bei der Qualifizierung von Be-
schiftigten in Bezug auf Nachhaltigkeit eine zentrale Bedeutung (Haunschild et al.
2021: 188). Dass sich im Zuge der dualen Transformation unterschiedliche Arenen
wumkdmpfter Arbeit“ in Verbindung mit betriebs-, branchen- und struktur-
politischen Ansitzen der Automobilindustrie ausmachen lassen (vgl. Burmeister
2019, Koncke 2022), kann daher auch als ein wirtschaftsdemokratisch innovativer
Beitrag zu einem Umbau der Branche gesehen werden.

In Transformationsprozessen erhoht sich allerdings nicht nur die Zahl der The-
men, mit denen sich Betriebsrite auseinandersetzen miissen, gleichzeitig nehmen
Komplexitdt und Geschwindigkeit der zu bearbeitenden Themen stark zu (Nie-
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werth et al. 2022). Beteiligungsorientierte Mitbestimmungspraktiken werden zu-
nehmend zu einer wichtigen Ressource fiir die arbeitspolitische Gestaltung der
Transformation (Haipeter et al. 2019) und erfordern im Betriebsratshandeln
zunehmend die Einbeziehung der Expertise von Beschiftigten in Transformations-
prozessen (Widuckel 2020). Diese Expertise — und das genau macht ihr Einzigar-
tigkeit aus — ist immer kontextgebunden und erfahrungsbasiert. Eine solch direkte
Partizipation der Beschiftigung in Wandlungsprozessen ist zudem selbst ein Vehi-
kel zur Kompetenzentwicklung und zum friihzeitigen Aufbau von Erfahrungs-
wissen in Bezug auf neu einzufiihrende Technologien. Allerdings schneidet die
Automobilbranche im Vergleich zu anderen Branchen beim Thema partizipativer
Gestaltung etwas schlechter ab (Priesack et al. 2018: 28-29 auf Basis der Daten
des DGB-Index Gute Arbeit). Auch andere vermeintliche ,,Relikte* der vor-
transformativen Arbeitswelt werden oft vorschnell als Ballast denn als Ressource
der Transformation gesehen. So tendiert etwa die Debatte um Industrie 4.0 und ak-
tueller um Kiinstliche Intelligenz meist dazu, allein in akademischer Qualifikation
Antworten auf die Herausforderungen der Zukunft zu sehen. Dabei zeigt sich, dass
gerade dynamische Wandlungsprozesse im Zuge digitalisierter und vernetzter Ar-
beit auch die Bedingungen fiir Anwendung, Herausbildung und Praxis beruflichen
Arbeitshandelns verdndern und Beruflichkeit eine unterschitzte Basis fiir nach-
haltige Verdnderung ist (Neumer et al. 2022).

Erfahrungswissen und informelle sowie implizite Wissensbestinde — gerade wo
sie im Kontext beruflichen Handelns entstehen — sind damit unterschétzte Ressour-
cen fiir die digitale wie okologische Transformation und fiir deren partizipative Ge-
staltung. Eigene Vorarbeiten ermoglichen es, mithilfe des Arbeitsvermogen-Index
(Pfeiffer 2018b; Pfeiffer/Suphan 2020) (AVI) abzubilden, mit wieviel Wandel,
Komplexitidt und Unwigbarkeiten Beschiftigte an ihrem Arbeitsplatz umgehen,
und damit sichtbar zu machen, ob und wieviel Potenzial zur Gestaltung der Trans-
formation hier schlummert. Diese Studie holt diese besonderen Ressourcen der Be-
schéftigten ans Licht und geht der Frage nach, welche Bedeutung informelle Kom-
petenzen und bisherige Erfahrungen fiir die Bewiltigung des doppelten Trans-
formationsprozesses haben. Unsere Forschung fragt jenseits der vorherrschenden
Defizitperspektive nach solch moglicherweise unterschitzten Transformations-
ressourcen: Welche — in Wissenschaft und Praxis unterschitzten — Potenziale sind
bei den Beschiftigten und im Unternehmen vorhanden, die fiir die Gestaltung und
Bewiltigung der dualen Transformationen bis 2030 wichtige Ressourcen sein
konnten? (— Kap. 8).
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1.3  Statt Beharrungsunterstellung:
Transformationsbereitschaft

Vielfiltig hélt sich das Bild von Beschiftigten, die sich nicht verindern wollen:
Wandlungsbereitschaft der Beschiftigten wird etwa in der Managementforschung
iiberwiegend als etwas gesehen, was im Zuge von Change-Prozessen erst mit ver-
schiedenen MaBinahmen von Seiten des Top-Managements erzeugt werden miisse
(z. B. Kriiger 2006); somit werden individuelle Wandlungsbereitschaft und -fahig-
keit zu grundsitzlich problematischen Gegenstiinden, die nur iiber ein aufwendiges
Wandlungsmanagement in Gang zu bringen seien (Ullrich et al. 2017). Vor dem
Hintergrund der aktuellen Transformationsprozesse in der Automobilbranche wer-
den etwa Fiihrungskriften, Belegschaften und Interessenvertretungen gleicherma-
Ben ,,hohe Beharrungskrifte* und die Neigung, ,,an bewihrten Mustern und Hand-
lungsroutinen* festzuhalten, zugesprochen — aber nicht grundsitzlich, sondern
»wenn ihnen die Risiken des Neuen nicht bewiltigbar oder zu hoch* erschienen
(Boes/Ziegler 2021: 201).

Bei der Betrachtung von Beschiftigungseffekten — unabhingig davon, durch
welche soziotechnischen Transformationen sie bedingt sein mogen — wird in allen
prognoseorientierten Studien meist die regionale Komponente aufien vor gelassen.
Dabei wire diese gerade bei einem sehr groflen, attraktiven und somit regional ein-
flussreichen Arbeitgeber wie Volkswagen aus einer Arbeitsmarktperspektive hochst
relevant. Zudem sind Rekrutierungsoptionen aus Unternehmenssicht — trotz aller
Globalisierung und Digitalisierung — immer noch stark gebunden an lokale Demo-
grafie- und Arbeitsmarktstrukturen. So kann etwa im Vergleich zu anderen Bundes-
landern der Arbeitsmarkt in Niedersachsen schon seit einigen Jahren die verstéirkte
Nachfrage an Erwerbspersonen mit I'T- und naturwissenschaftlichen Qualifikatio-
nen nicht mehr decken (vgl. Zika et al. 2015). Fiir 2035 wird auch fiir rein techni-
sche Berufe in der Region Nord (Bremen, Hamburg, Niedersachsen und Schles-
wig-Holstein) der Bedarf hoher eingeschitzt als das Angebot an Arbeitskréften,
und zwar auf allen Anforderungsniveaus (Zika et al. 2017: 5), zudem zeigt die Re-
gion eine im bundesdeutschen Vergleich etwas stirkere Alterung der Bevolkerung
(ebd.: 4). Bei nicht ausreichendem und weiter abnehmendem Fachkraftangebot auf
dem Arbeitsmarkt werden die Weiterbildung der bestehenden Beschiftigten oder
deren interne Verdnderung auf andere Arbeitsplitze im Unternehmen zu trans-
formationsstrategischen Fragen.

Die Weiterbildung kann zudem nur bedingt an auerbetriebliche und/oder aka-
demische Bildungsakteure delegiert werden. So belegt etwa eine Lingsschnitt-
studie, dass Berufstitige die Praxisferne z. B. von IT-Weiterbildungsstudiengéingen
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kritisieren und deren Einbindung in den betrieblichen Kontext vermissen (Linke
2021: 164-167). So bestitigt sich insbesondere in der Erwachsenenbildung die Be-
deutung des Betriebs als Lernort (Baumhauer et al. 2021; Meyer 2012; Pfeiffer
et al. 2017).

Ohne Frage steigen die Bedarfe an Fachkriften mit Kenntnissen, die besonders
eindeutig fiir die beiden Transformationen stehen. So zeigt eine Studie (agenturQ
2021) fiir vier Schliisselindustrien (darunter auch die Automobilindustrie) auf der
Basis von ausgewerteten Stellenanzeigen und Unternehmensbefragungen allein in
einem Jahr die groften Zuwiéchse bei den Anforderungen ,,Data Science und KI*
(+43 %) sowie bei ,,assistiertem und autonomen Fahren® (+26 %). Mit solchen all-
gemeinen Anforderungsstichwortern in Stellenanzeigen ist aber noch nicht doku-
mentiert, welche Fach- und Methodenkenntnisse in beiden Transformations-
bereichen konkrete Inhalte von Weiterbildungsangeboten sein konnten. Schon in
Bezug auf Industrie 4.0 fillt es selbst den dafiir Verantwortlichen in einschldgigen
industriellen Branchen schwer, die Weiterbildungsinhalte fiir ihre technischen
Fachkrifte konkret zu benennen (Pfeiffer et al. 2016). Auch neuere Untersuchungen
zu den noch relativ jungen IT-Weiterbildungsberufen zeigen, dass es sowohl
Arbeitgebern wie Beschiftigten schwerfillt, relevante Inhalte fiir IT-bezogene
Weiterbildung zu definieren (Linke 2021: 171).

Obwohl also oft genug Ziel und Inhalt von Weiterbildungsformaten in trans-
formativen Prozessen offen ist, beklagen Fiihrungskrifte und Personalver-
antwortliche in Unternehmen héufig eine mangelnde Weiterbildungsbereitschaft
und/oder -fihigkeit ihrer Beschiftigten — z. B. aktuell in Bezug auf die nicht ge-
nutzten Weiterbildungsmoglichkeiten wihrend pandemiebedingten Kurzarbeits-
zeiten (Bellmann et al. 2021). Dagegen belegen andere Studien immer wieder die
grundsitzliche Bereitschaft von Beschiftigten: Die Einsicht bspw. in die Not-
wendigkeit lebenslangen Lernens angesichts der Digitalisierung ist mit 91 %
nicht nur bei der Mehrheit der Beschiftigten gegeben, sondern es findet sich
kaum ein Unterschied zwischen unterschiedlichen Bildungsgraden (Initiative
D21 2020: 56).

Trotz der weitgehend dhnlichen Einschitzung zur Notwendigkeit lebenslangen
Lernens zeigen sich immer wieder erhebliche Unterschiede in der faktischen
Weiterbildungsteilnahme von Geringqualifizierten gegeniiber Beschiftigten mit
mittlerem Bildungsniveau (Hornberg et al. 2021: 44). In Deutschland ist der
Weiterbildungsnachteil Geringqualifizierter im internationalen Vergleich sogar am
groften (OECD 2021: 3—4). Ausschlaggebend sind dabei aber nicht — wie haufig
unterstellt — eine mangelnde Lernmotivation, stattdessen zeigen sich Arbeitsplatz-
merkmale als entscheidend; am stédrksten erkldren sich Weiterbildungsnachteile
iiber geringere Betriebszugehorigkeit, die geringere berufliche Stellung, die gerin-
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gere Nutzung von IT-Arbeitsmitteln sowie einen hoheren Teilzeitanteil (Hornberg
et al. 2021: 45). Neben solch strukturellen Hiirden auf betrieblicher Ebene sind in
Weiterbildungsthemen auch regionale Arbeitsmarktgegebenheiten relevant. So ge-
hort etwa Niedersachsen zu den Bundesldndern, die ihr Weiterbildungspotenzial
nicht ausschopfen (Martin et al. 2022: 24) und auch die Beteiligungsquoten Ge-
ringqualifizierter liegen im Bundesland teils unter dem geringen Bundesdurch-
schnitt von unter 6 % (ebd.: 27). Beim betrieblichen Weiterbildungsangebot er-
reicht Niedersachsen im Jahr 2014 zwar mit 50 Angeboten je 1000 Einwohnenden
einen Wert leicht iiber dem Bundesdurchschnitt, liegt aber hinter anderen Bundes-
landern mit starker Automobilbranche (Bayern: 56 Angebote, Baden-Wiirttem-
berg: 57 Angebote; ebd.: 47).

Unsere Studie hinterfragt die Beharrungsunterstellung, dass Beschiftigte sich
nicht veridndern wollen, und versucht zu verstehen, was deren Transformations-
bereitschaft fordert oder hemmt: Mit welchen Wiinschen und Hiirden verbinden
die Beschiftigten transformationsbedingte Veridnderungen wie einen Stellenwech-
sel oder groBere und zeitaufwendige Weiterbildungen? (— Kap. 9).

1.4  Transformation ,in the making” - Uberblick
der Studie

Aus der sozialwissenschaftlichen Transformationsforschung in Deutschland, die
sich lange fast ausschlieBlich mit Transformationsprozessen nach der Eingliederung
der Linder der ehemaligen DDR in die Bundesrepublik befasst hat, ldsst sich lernen,
dass Transformation, die weitgehend als eine Anpassung an das Neue bewegt wird,
ihre Tiicken und unerwarteten Nebenfolgen hat. Jede Transformation — erst recht
eine, die nicht auf etwas ,,Fertiges®, sondern auf etwas noch im Entstehen Be-
griffenes gerichtet ist —, muss auch ihr spezifisches Modell der Transformation mit
entwickeln (ReiBig 2009: 127). In diesem Sinne kann auch die doppelte Transfor-
mation von Volkswagen nicht — wie dies oft vereinfachend diskutiert wird — einfach
eine Adaption anderer Modelle wie Amazon, Google oder Tesla sein. Auch Tesla
bspw. ist nicht einfach das Neue, sondern ohne die Innovationsfihigkeit, Expertise
und Erfahrung der vermeintlich ,.alten Industrien nicht zuletzt aus Deutschland
nicht denkbar (Biichler 2021). Es mag Blaupausen geben fiir inkrementellen
Change, nicht aber fiir die Transformation einer ganzen, iiber viele Generationen
sich konstituierenden industriellen Branche. Oder anders: Transformation ist nicht
nur die Adaption an ein vermeintlich bekanntes Ziel, sondern erfordert die Wege der
Transformation selbst ,,on the fly” ebenfalls erst zu gestalten. Der Weg selbst ent-
wickelt sich sozusagen im Gehen. Das geht nur mit und durch die Menschen — in
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ihren unterschiedlichen betrieblichen Rollen und Funktionen. Wo diese im Trans-
formationsprozess aktuell stehen, wie sie diesen beurteilen und erleben — aber auch
wie sie ihn leben; wo welche transformationsrelevanten Ressourcen untergenutzt
sind oder fehlen und welche Rahmenbedingungen gebraucht werden, um Trans-
formationsbereitschaft zu schaffen, zu erkennen und zu fordern —, das ist Gegen-
stand dieser Studie. Als arbeitssoziologische Studie denkt diese empirische Suche
auch den doppelten Transformationsprozess ,,von der Arbeit her” und lenkt den
Fokus auf die ,,Arbeit in und an* beiden Transformationen (vgl. Apitzsch et al.
2021: 12-18; 1.Original hervorgehoben).

Das fiir diese Studie erhobene empirische Material gibt einen einmaligen Ein-
blick in den Maschinenraum der Transformation bei Volkswagen: Fast 200 Be-
schiftigte, Fiihrungskrifte, Expert*innen und Interessenvertreter*innen kommen
in tiber 100 qualitativen Interviews und zahlreichen Workshops zu Wort, teilen ihre
subjektiven Eindriicke und machen lebendig, was Transformation ,,in the making*
konkret bedeutet; weitere 3521 Beschéftigte geben iiber eine quantitative Befra-
gung in der Breite einen aktuellen Eindruck zu ihrem Transformationserleben, den
Transformationsressourcen und ihrer Transformationsbereitschaft. Damit stehen
die quantitativ befragten Beschiftigten fiir rd. 3 % der zum Befragungszeitpunkt
117.633 Beschiftigten der Volkswagen AG und die insgesamt 196 Beteiligten der
qualitativen Fallstudien représentieren 13.700 Beschiftigte der Volkswagen AG.

In dieser Fassung unserer Studie finden sich ausgewihlte Ergebnisse der quan-
titativen und qualitativen Erhebungen bei Volkswagen entlang der gerade vor-
gestellten drei Forschungsperspektiven (von — Abschn. 1.1 bis — Abschn. 1.3)
und entlang von noch einzufiihrenden drei Transformationsclustern (— Kap. 3).
Nach einer Ubersicht zu den Datenquellen und dem methodischen Vorgehen (—
Kap. 2) werden zentrale Ergebnisse der qualitativen und quantitativen Erhebungen
zum Transformationserleben (— Kap. 4 bis — 6), den Transformationsressourcen
(— Kap. 8) und der Transformationsbereitschaft (— Kap. 9) vorgestellt. Abschlie-
Bend miinden die Ergebnisse in ein wissenschaftliches Fazit und an die Praxis ge-
richtete Handlungsempfehlungen aus arbeitssoziologischer und (berufs-)padago-
gischer Perspektive (— Kap. 10). Tiefergehende und detailreichere Auswertungen
werden in weiteren Publikationen erscheinen.

Lesehinweis: Die Erhebungen fiir diese Studie fanden statt zwischen Herbst
2021 und Frithsommer 2022 — sie sind eine Momentaufnahme innerhalb eines dy-
namisch verlaufenden Transformationsprozesses. Zum Zeitpunkt der Veroffentli-
chung dieser Studie konnen daher viele der hier dargestellten Ergebnisse bereits
von der Entwicklung iiberholt und viele der abschlieBend gemachten Empfehlun-
gen schon umgesetzt sein.
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Dem Projekt ging es bei seinem empirischen Vorgehen um zweierlei: Einerseits
folgt der Zugriff mit qualitativen Methoden dem Ziel einer verstehenden Tiefen-
bohrung, um ein Eintauchen in die Situation der Beschiftigten im aktuellen Trans-
formationsprozess und nah an deren subjektivem Erleben. Andererseits ging es um
das Erfassen in der Breite, weg von einzelnen Fallstudien und hin zu einer iiber-
greifenden Abbildung des Transformationsgeschehens. Die qualitativen FEr-
hebungen und die quantitative Befragung bilden zwei Stringe eines komplementi-
ren Mixed-Methods-Ansatzes,! dessen Forschungsdesign im Sinne einer 6ko-
logischen Validierung eine erhohte Sensibilitit fiir kontextspezifische
Besonderheiten erlaubt (Knappertsbusch 2017) und sich im Projekt aus insgesamt
sechs verschiedenen Datenquellen speist (sieche Abb. 2.1).

Mit iiber 100 Einzelinterviews, iiber 90 Teilnehmenden in 15 Workshops und
tiber 4130 quantitativ Befragten aus der Branche und dem systematischen Bezug
von qualitativem Eintauchen und quantitativer Breite legt die Studie ein einmaliges
Datenkonvolut zur aktuellen, dualen Transformation der Automobilbranche vor.

'Die Basis fiir einen DSGVO-konformen und forschungsethischen Umgang mit allen er-
hobenen Daten legten ein Kooperationsvertrag zwischen allen Beteiligten und ein Daten-
managementkonzept (Pfeiffer 2021).
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Vielfalt der Datenquellen
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Abb. 2.1 Ubersicht zu allen Datenquellen und -wegen

2.1 Qualitatives Eintauchen 1:
Arbeitssoziologische Fallstudien

Im qualitativen Zugriff wurden im Rahmen der arbeitssoziologischen Fallstudien
(Pfliger 2012; Pfliiger et al. 2010; Yin 2008) 101 Einzel-Interviews und 11 inter-
aktive lange Insight-Workshops mit insgesamt 63 Teilnehmenden durchgefiihrt.”
Die Sampling-Strategien waren branchenintegriert und themenspezifisch (Rohde
et al. 2017; Stevens et al. 2018). Erste Auswertungen erfolgten inhaltsanalytisch
(Kuckartz 2012; Mayring 2000).° Die Erhebungen erfolgten zwischen September

2In zwei Fillen wurden die Erhebungsdaten auf Wunsch der Interviewperson nachtriaglich
geloscht und wurden damit auch nicht in die Auswertung aufgenommen.

3Obwohl die Arbeitsplatznihe der Erhebungen fiir eine arbeitssoziologische Fallstudie es-
senziell ist, mussten die qualitativen Interviews und Workshops pandemiebedingt fast aus-
schlieBlich online erfolgen. Dies war nur moglich, da allen Forschenden die Automobil-
industrie aus jahrelanger Forschungserfahrung tiefgehend bekannt war und nur die Personen
online interviewt wurden, die mit virtuellen Formaten dieser Art schon Erfahrung hatten. Die
Nachteile von Online-Interviews werden schon vor Corona im Vergleich zu einer Face-
2-Face-Situation als gering eingeschitzt (Weller 2017). Obwohl es andere datenschutz-
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2021 und Mirz 2022. Die Einzelinterviews der Fallstudien wurden mit Be-
schiftigten gefiihrt, an den Insight-Workshops nahmen Verantwortliche aus Ma-
nagement, HR/Qualifizierung und Betriebsrat/Interessenvertretung der jeweiligen
Fallstudienbereiche teil. Flankierend wurden vier Einzelinterinterviews mit Perso-
nen aus den Schwerbehindertenvertretungen unterschiedlicher Standorte gefiihrt.

Die verschiedenen Fallstudien (siehe zu Auswahl und Rekrutierung im Ein-
zelnen — Abschn. 3.2) verantwortete im Rahmen des Projekts arbeitsteilig ein
mehrkopfiges arbeitssoziologisches Team vom Institut fiir Sozialwissenschaftliche
Forschung e. V. (ISF Miinchen), der Friedrich-Alexander-Universitit Erlangen-
Niirnberg und dem Soziologischen Forschungsinstitut Gottingen (SOFI), und vom
Weizenbaum Institut Berlin bzw. dem Wissenschaftszentrum Berlin (WZB).

Insgesamt haben im Rahmen der arbeitssoziologischen qualitativen Erhebungen
164 Beschiftigte von Volkswagen ihre Perspektive eingebracht und es wurden. Das
Forschungsteam hat fiir die Analyse der arbeitssoziologischen Fallstudien insge-
samt Audio-Material von 168 h bzw. 5385 transkribierte Normseiten ausgewertet.
Die Teilnehmenden an den arbeitssoziologischen Fallstudien rekrutieren sich —
betrachtet man nur die konkret befragten Bereiche — aus insgesamt rd. 13.700 Be-
schiftigten an den vier Standorten Braunschweig, Hannover, Salzgitter und
Wolfsburg.

2.2  DerBlickin die Breite: Die
quantitativen Erhebungen

Im Zentrum der quantitativen Erhebungen stand in dieser Studie eine bei Volkswa-
gen Anfang 2022 durchgefiihrte Primér-Erhebung, an der Nyy, = 3521 Beschiftigte
teilgenommen haben. Fiir die Befragung bei Volkswagen wurde iiber das intern fiir
regelmiBige Beschiftigten-Befragungen verwendete Online-Tool (bzw. wahlweise
in einer Papiervariante) ein Fragebogen an die 117.600 Beschiftigten (vgl. Volks-
wagen AG 2022) der Volkswagen AG und damit in den Standorten Braunschweig,
Emden, Kassel, Salzgitter, Wolfsburg und Hannover ausgegeben. Die Ansprache

konformere Tools gibt (Archibald et al. 2019), wurde das im Unternehmen iibliche und den
Interviewpersonen vertraute MS Teams eingesetzt. Da die Erhebungen in der Pandemiezeit
stattfanden, befanden sich viele Interviewpersonen im Home-Office oder fiihlten sich be-
nachteiligt, weil ihnen diese Moglichkeit nicht offenstand. Daher spielte das Thema in den
Interviews oft eine Rolle. Da dieses weder fiir Volkswagen noch die Automobilbranche
spezifisch ist und bereits ein grofer und aktueller Forschungsstand existiert (Ahlers et al.
2021; Frodermann et al. 2021; Hofmann et al. 2020; Mergener 2020; Pfeiffer 2020a), wird
darauf in dieser Darstellung nicht eingegangen.
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Abb. 2.2 Stichprobe Volkswagen — Vergleich ETB und WZ29

erfolgte iiber die das Forschungsprojekt betreuende Abteilung K-SX, die Riicklauf-
quote entspricht rd. 3 %. Da die exakte Beschiftigtenstruktur von Volkswagen zu
den borsenrelevanten Informationen gehort und damit auch dem Forschungsteam
nur in Ausschnitten einsichtig war, kann iiber die Reprisentativitit der Stichprobe
im Verhiltnis zur Grundgesamtheit der Beschiftigten bei Volkswagen keine ein-
deutige Aussage getroffen werden. Abb. 2.2 vergleicht wichtige Stichproben-
merkmale der bei Volkswagen erhobenen Daten im Vergleich zur BIBB/BAuA-
Erwerbstitigenbefragung 2018 (gewichtet nach Mikrozensus 2017 und beim Alter
angepasst auf das Erhebungsjahr 2022) und zum Wirtschaftszweig 29 (Automobil)
auf Basis der aktuelleren Arbeitsmarktstatistik (2021). Demnach ist die Volkswa-
gen-Stichprobe mit 28 % weiblicher (ETB 2018: 21 %, WZ29 2021: 17 % Frauen)
und mit 54 % akademischer (ETB: 30 %, WZ29: 22 %) sowie tendenziell jiinger.
Um diese mit der Perspektive von Beschiftigten aus anderen OEM, aber vor
allem auch aus Zulieferunternehmen, Automotive-Engineering-Unternehmen so-
wie KFZ-Handel und -Handwerk zu ergénzen, wurde parallel eine weitere Primér-
Erhebung online iiber ein kommerzielles Befragungsinstitut mit Nygz = 615
Beschiftigten aus den genannten Branchen-Bereichen durchgefiihrt. Genutzt
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wurde hierfiir das Erhebungstool SoSci des die Studie leitenden Lehrstuhls auf
einem Universitéts-Server der FAU Erlangen-Niirnberg.

Ergénzt wurden die beiden Primérerhebungen um Auswertungen der branchen-
spezifischen Ngrg = 884 Fille aus der repridsentativen BIBB/BAuA-
Erwerbstitigenbefragung 2018 (ETB). Dabei handelt es sich um eine seit 1979
wiederholt durchgefiihrte Reprisentativbefragung mit aktuell N = 20.012 Erwerbs-
tatigen in Deutschland zu den Themen Arbeit, Beruf und Qualifikation. Erfasst
sind Kernerwerbstitige, die einer bezahlten Arbeit von mindestens zehn Wochen-
stunden nachgehen (Rohrbach-Schmidt/Hall 2020).* Fiir den Vergleich mit den an-
deren beiden Datensitze wird hier nur eine Stichprobe mit Automotive-Bezug ver-
wendet, in die nur Fille einbezogen werden, die nach der Klassifikation der Wirt-
schaftszweige (WZ 2008) den Abteilungen ,Herstellung von Kraftwagen und
Kraftwagenteilen® (WZ 29) oder ,,Handel mit Kraftfahrzeugen; Instandhaltung
und Reparatur von Kraftfahrzeugen (WZ 45) zugeordnet sind; dies sind
Nerp = 884. Alle quantitativen Erhebungen und Auswertungen liefen iiber die FAU
Erlangen-Niirnberg (— Anhang). Vertiefende und vergleichende Auswertungen auf
Basis der drei quantitativen Erhebungen werden in Folge dieser Kurzfassung der
Studie in weiteren Publikationen publiziert. Insgesamt wurden in der Studie 4136
Beschiftigte aus der Branche zu ihrem Erleben in der und ihren Erwartungen an
die Transformation befragt. Zusammen mit den Sekundirauswertungen zu den bei-
den relevanten Wirtschaftszweigen umfasst der quantitative Datenkorpus iiber
5000 Fille.

2.3  Qualitatives Eintauchen 2: Berufs- und
wirtschaftspadagogische Workshops

Fiir die praxisrelevanten Handlungsempfehlungen wurden im Friihjahr 2022 zu-
sétzlich vier thematisch unterschiedlich ausgerichtete, zweistiindige Workshops
aus berufs- und wirtschaftspidagogischer Perspektive mit insgesamt 31 Teil-
nehmenden durchgefiihrt. Auch hier waren verschiedene berufs- und wirtschafts-
padagogische Lehrstiihle beteiligt (von der Fernuniversitit Hagen, dem Karlsruher
Institut fiir Technologie (KIT), der Leibniz Universitit Hannover und der Fried-
rich-Alexander-Universitit Erlangen-Niirnberg) — mit sich ergidnzenden Profilen
und langjdhriger Expertise und Erfahrung zu Qualifikations- und
Kompetenzentwicklung im Wandel. Die Themen der Workshops wurden aus dem

“Basis ist das Scientific Use File (DOI10.7803/501.18.1.1.10) der Version 1.0, zugénglich
seit dem 13. Februar 2020.



20 2 InderTiefe verstehen - in der Breite erfassen: Methoden und Datenquellen

laufenden Austausch zu den Ergebnissen der qualitativen und quantitativen Er-
hebungen entwickelt. Ziel waren praxisrelevante Handlungsempfehlungen rund
um Qualifizierung und Kompetenzentwicklung (— Abschn. 10.3).

Die Workshop-Teilnehmenden wurden entlang ihrer fachlichen Expertise bzw.
Verantwortlichkeiten in Bereichen wie Bildung, Personal oder Change sowie ope-
ratives Management und Interessenvertretungen angesprochen. Geschlechtsspezi-
fisch ausgewogen hatten die Teilnehmenden teils berufliche, tiberwiegend aber
eine akademische Qualifikation (von Arbeits- und Organisationspsychologie und
Piadagogik iiber die BWL bis zum Wirtschaftsingenieurwesen und Informatik) und
kontrastierende Betriebszugehorigkeiten von zwei bis 25 Jahren.

Die drei Inside-Workshops mit Teilnehmenden von Volkswagen konzentrierten
sich jeweils auf eines von drei Themen: a) Wege der siloiibergreifenden Zusam-
menarbeit in der Transformation, b) Chancen und Grenzen personalpolitischer
MaBnahmen zur Unterstiitzung der Transformation und c) digitales und informelles
Lernen auf dem Shopfloor und im Biiro. In einem flankierenden Outside-Work-
shop mit externen Akteuren aus der Berufsbildungsforschung und angrenzenden
Disziplinen (Arbeitswissenschaft, Wirtschaftsinformatik) wurden die in den zuvor
skizzierten Workshops generierten Ergebnisse und die daraus abgeleiteten Hand-
lungsempfehlungen in einer ersten Verdichtung kritisch mit Blick auf die Makro-,
Meso- oder Mikroebene der Transformation diskutiert. Im Zentrum standen Fra-
gen von Transparenz, die Herausforderungen personalpolitischer MaBnahmen zwi-
schen Zentralitit und Dezentralitit, Lernen im Prozess der Arbeit im Kontext der
Digitalisierung und die unterschiedlichen Lernchancen zwischen direkten und in-
direkten Bereichen.
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Zunichst kniipft unsere Studie an die ebenfalls vom Volkswagen-
Nachhaltigkeitsbeirat finanzierte Studie zu Beschiftigung 2030 (Bauer et al. 2020)
an und geht — wie im Folgenden gezeigt wird — gleichzeitig einen Schritt weiter.
Bauer et al. (2020: Anhang D) prognostizieren fiir eine lange Liste an von der Stu-
die ,,Beschiftigung 2030 auf der Basis von Beschiftigungsdaten von Volkswagen
eigens gebildeten Jobclustern prozentuale Einschidtzungen zum Auf- oder Abbau
von Arbeitsplitzen.

Abb. 3.1. zeigt in eigener Darstellung schematisch die laut der Studie ,,Beschif-
tigung 2030 (Bauer et al. 2020: Anhang D) grofiten prognostizierten quantitativen
Verinderungen des Bedarfs an Arbeitskriften ins Minus (links und rot dargestellt)
und ins Plus (rechts und blau dargestellt). Dabei ist zu beachten, dass der grofite
Aufwuchs von plus 350 % fiir den Bereich Data Analytics/Technische Entwick-
lung hier im Maf3stab nur im Ausschnitt dargestellt werden kann. Unabhingig da-
von, wie Prognosen dieser Art (vgl. etwa Frey/Osborne 2017; Paolillo et al. 2022)
zustande kommen oder wie oft die Forschenden selbst auf die Grenzen ihrer An-
sitze verweisen: Im offentlichen, medialen und betriebsinternen Diskurs tiber sol-
che Studien entsteht schnell — und sicher teils unabsichtlich — eine Deutung des
prognostizierten Auf und Ab als Gewinnende und Verlierende. Die Perspektive
unserer Forschungsfragen folgt solch rein quantitativen Ansdtzen dagegen nicht
unkritisch, sondern wendet die Betrachtungsrichtung (— Abschn. 1.1). Unsere Stu-
die setzt nicht an den Jobclustern der Vorgéngerstudie an, sondern definiert fiir den
dezidierten Blick auf das Transformationserleben drei Transformationscluster, die
fiir die weiteren Analysen in diesem Studienteil die zentrale Rolle spielen. Die
inhaltliche Zuordnung dieser Cluster orientiert sich an der zundchst anzu-
nehmenden Transformationsbetroffenheit. Wie diese Cluster quantitativ abgebildet
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Abb. 3.1 Stirkste Verinderungen von Jobclustern nach Studie ,,Beschiftigung 2030

werden, wird in — Abschn. 3.1 dargestellt, und welche Fallstudien fiir diese Trans-
formationscluster jeweils ausgewéhlt wurden, wird in den — Abschn. 3.2 und 3.3
ausgefiihrt. Zunidchst soll hier in die Idee der Transformationscluster einge-
fiihrt werden:

» Die Beschiftigten der Jobcluster auf der linken Seite in Abb. 3.1 erhalten bei
iiblicher Betrachtung schnell eine Defizit-Zuschreibung, sie seien nicht fit
genug, nicht passend qualifiziert, nicht ausreichend wandlungsbereit oder hit-
ten nicht das richtige Mindset fiir die Transformation, kurz: Sie werden implizit
oder explizit zum ,,Problem* erklirt. Diese oft vorschnelle und nicht immer em-
pirisch gesittigte Zuschreibung findet sich im wissenschaftlichen wie im 6ffent-
lichen Transformationsdiskurs. In unserer Studie bezeichnen wir diese Be-
schiftigten dagegen aus einem ressourcen- statt defizitorientierten Blick heraus
bewusst ,hip*“ und englisch als Changing Champions. Das sind die Be-
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schiftigten, die fiir die bisherige und aktuelle Wertschopfung stehen und die
bislang jeden technischen und organisatorischen Wandel nicht nur bewiltigt,
sondern auch ,,gemacht* haben. Unsere These ist also: Diese Beschéftigten sind
also ,,changing* im doppelten Sinne: Sie ermoglichen Wandel und sie wandeln
sich dabei — sozusagen im Doing — auch selbst.

* Gleichzeitig suggerieren solche Gegeniiberstellungen in Art der oben zitierten
Studien, dass die Jobcluster auf der rechten Seite in Abb. 3.1 die — fast alleini-
gen — Gewinnenden der Entwicklung seien und von der Transformation nicht
nur profitierten, sondern diese eigentlich und weitgehend allein vorantreiben.
Unter der Hand ist die Botschaft solcher Studien und Darstellungen gerade auch
in Richtung Unternehmen, hier gebe es allenfalls das Problem, Beschiftigte mit
entsprechender Qualifikation auf dem Arbeitsmarkt gewinnen und ldngerfristig
halten zu konnen. Die These dieser Studie geht jedoch dariiber hinaus, wir spre-
chen hier von Challenged Stars, denn auch diese Beschiftigten sind heraus-
gefordert: Der technische Wandel ist in noch neueren Technologiefeldern wie
etwa KI und neuen Antriebs- und Ladetechnologien besonders dynamisch und
die duale Transformation mag auch heute schon Beschiftigte auch in diesen Be-
reichen vor groBle Herausforderungen stellen. Zudem kann aktuelles Wissen
morgen schon iliberholt sein und es fehlt oft an Erfahrung. Bei einem angenom-
men schubartigen Wachstum werden sich Arbeitsprozesse, Organisationsstruk-
tur und Aufgabenteilung bis 2030 extrem veréndern. Hier verbergen sich — auch
das ist eine These der Studie — Chancen fiir neu entstehende Jobprofile, auf die
hin moglicherweise auch bestehende Beschiftigte qualifiziert und entwickelt
werden konnen.

¢ SchlieBlich nehmen wir einen dritten Transformationscluster in den Blick, denn
Transformation bei Volkswagen ist keine Zukunftsvision, sondern schon ge-
lebte Realitidt. Masters of Transition nennen wir die Beschiftigten, die sich in
jiingster Zeit bereits stark verdndert haben — also entweder iiber eine lingere
Weiterbildung und/oder durch den internen Wechsel des Arbeitsplatzes ihre Téa-
tigkeit vollig veridndert — und sich damit sozusagen selbst transformiert haben.
Die These unserer Studie ist, dass von diesen Beschiftigten besonders gut ge-
lernt werden kann, welche Bedingungen es braucht, um solche Wege auch im
spiteren Erwerbsverlauf erfolgreich zu gehen.

Wie sich diese zundchst thesenhaft gebildeten Transformationscluster empirisch
abbilden, ist Gegenstand der folgenden Unterkapitel.
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3.1 Transformationscluster in der
quantitativen Erhebung

Diese drei Transformationscluster spielen in den quantitativen Erhebungen eine
zentrale Rolle und bilden den Rahmen fiir die Auswahl von Fallstudien fiir die qua-
litativen Erhebungen. Abb. 3.2 zeigt die Anteile der befragten Beschiftigten in der
quantitativen Befragung: 76 % der Stichprobe zéhlen zu den Changing Cham-
pions, 13 % konnten den Masters of Transition zugeordnet werden und 12 % den
Challenged Stars (vgl. Abb. 3.2).

Dabei ist zu beachten: Bei allen Auswertungen auf Basis der quantitativen Da-
ten der Primirerhebung bei Volkswagen beziehen sich alle Anteile auf die
Befragten-Stichprobe, nicht auf die tatsdchliche Verteilung der Beschiftigten-
Grundgesamtheit bei Volkswagen. Da die Beschiftigungsstrukturen im Detail vom
Unternehmen nicht offengelegt werden, kann keine valide Aussage zur Reprisen-
tativitdt der Stichprobe gemacht werden. Da bei den quantitativ Befragten nur 8 %
aus dem direkten Bereich kommen, ist zumindest anzunehmen, dass diese Gruppe

‘Transformationscluster

Changing
Champions

Abb. 3.2 Drei Transformationscluster — Anteile in der quantitativen Befragung
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unterreprisentiert ist. So ergibt sich in der ETB 2018 fiir die Branche ein Anteil di-
rekt titiger von 13 %.' Die drei Transformationscluster lassen sich quantitativ in
der Primérerhebung bei Volkswagen wie folgt abbilden?:

* Challenged Stars sind quantitativ a) Beschiftigte in den Informatik-, Informati-
ons- und Kommunikationstechnologieberufen (nach der Klassifikation der Be-
rufe 2010, Zweisteller: KLdB 43), wenn diese sich b) aktuell nicht in der beruf-
lichen Erstausbildung® und c) aktuell weder in einer beruflichen oder akademi-
schen ldngeren Fortbildung befinden noch eine solche in nichster Zeit fest
geplant haben. Entlang der Volkswagen-Jobprofile sind hier zugeordnet: IT-
bezogenes Produkt-/Projekt-/Portfoliomanagement, Produkt-/Unternehmens-
IT, Software/Systementwicklung, IT-Business Partner Management, IT-
Architektur, IT-Sicherheit, DataAnalytics (in IT oder in Fachdominen), U/UX
Design, IT-bezogenes Technologie-/Innovationsmanagement (sortiert nach
Hiufigkeit des Vorkommens in der Stichprobe).

* Als Changing Champions werden quantitativ a) alle direkten und indirekten
Berufsgruppen (nach der Klassifikation der Berufe (KLdB 2010, 2 Steller) ge-
fasst auler den Informatik-, Informations- und Kommunikationstechnologie-
berufen (KLdB 43 bzw. die den Challenged Stars zugeordneten Jobprofile),
wenn diese sich b) aktuell nicht in der beruflichen Erstausbildung und c) aktuell
weder in einer beruflichen oder akademischen lingeren Fortbildung befinden
noch eine solche in nichster Zeit fest geplant haben. Nach Volkswagen-
Jobprofilen sind dies bspw. Berufe mit direkten Téatigkeiten in der operativen
Produktion, der Anlagenbedienung, in Instandhaltung & Werkzeugbau, in Ent-
wicklung & Konstruktion, Qualitétspriifung & Analyse oder Versuch & Erpro-
bung. Zugeordnete technische Berufe mit indirekten Tétigkeiten finden sich
bspw. in Entwicklung & Konstruktion, in Produktions- & Logistikplanung, Ver-
such & Erprobung, (nicht IT) Produkt-/Projektmanagement/-steuerung und

'Dies wird in der ETB nicht abgefragt, der Wert wurde fiir diesen Vergleich aus eindeutig
produktionsbezogenen Titigkeits-Items der ETB gebildet und nach Kroll (2011) nicht
gewichtet.

’Da in den Daten der ETB 2018 keine geplanten lidngeren Fortbildungen abgefragt werden
und der Erhebungszeitpunkt nahelegt, dass vorher bereits absolvierte Fortbildungen noch
nicht als Reaktion auf aktuellere Transformationsprozesse gedeutet werden kdnnen, werden
aus diesen Daten bewusst keine Transformationscluster gebildet — damit ist auch kein Ver-
gleich der beiden Stichproben in Bezug auf die Anteile der Transformationscluster moglich.
3Da es hier darum geht, ob Beschiiftigte sich im weiteren Erwerbsverlauf aufgrund struktu-
reller Transformationen stark verdndern miissen, sind jeweils Personen in der beruflichen/
betrieblichen Erstausbildung nicht einbezogen.
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Abb. 3.3 Transformationscluster im Detail

nicht-technische Berufe mit indirekten Titigkeiten in Controlling & Rech-
nungswesen, Beschaffung & Einkauf, Marketing, Unternehmensstrategie,
Kompetenz-/Personalentwicklung (angegeben sind jeweils die fiinf am stérks-
ten in der Stichprobe vertretenen Jobprofile).

e Zu den Masters of Transition zéihlen quantitativ a) alle Berufsgruppen (nach
KLdB 2010 bzw. den Volkswagen-Jobprofilen), die sich b) aktuell in einer be-
ruflichen oder akademischen lingeren Fortbildung befinden oder eine solche in
néchster Zeit fest geplant haben.*

Abb. 3.3 zeigt, wie sich die unterschiedlich grolen Transformationscluster in der
Befragungsstichprobe bei Volkswagen zusammensetzen. Bis auf die Tatigkeit (di-
rekt/indirekt) unterscheiden sich die Transformationscluster signifikant in Bezug

*In den quantitativen Primérdaten wurden keine erfolgten Stellenwechsel abgefragt, in den
Zuordnungen der qualitativen Fallstudien zu den Transformationsclustern spielen diese die
gleiche Rolle wie lingere Weiterbildungen (— Abschn. 3.2).
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auf Alter, Geschlecht und Unternehmenszugehorigkeit signifikant. Bei dieser
Darstellung und diesen Zahlen aber ist zu beachten: Es geht hierbei ausschlielich
um beschreibende Zusammenhénge innerhalb der Erhebungsstichprobe, nicht um
daraus abzuleitende Zusammenhénge oder gar Kausalititen in der Grundgesamt-
heit aller Volkswagenbeschiftigten.

Aus betrieblicher Perspektive und aus der Perspektive der Forschungsfragen
dieser Studie sind dabei die Masters of Transition von besonderem Interesse: Wer
sind die, die sich auf den Weg einer langen Weiterbildung bzw. Veridnderung ma-
chen? Plakativ ldsst sich sagen: In der erhobenen Stichprobe sind die Masters of
Transition ...

» branchentypisch iliberwiegend ménnlich, aber etwas weniger minnlich als die
Changing Champions und sehr viel weniger ménnlich als die Challenged Stars.

* mit 82 % liberwiegend aus dem indirekten Bereich, mit 12 % aber deutlich stir-
ker aus dem direkten Bereich als die Changing Champions und erst recht im
Vergleich zu den Challenged Stars (die sich nur zu 2 % aus dem direkten Be-
reich rekrutieren).

e mit 30 % bis 25 Jahre alt und damit zwar einerseits deutlich jiinger als die an-
deren beiden Cluster — gleichzeitig aber eben auch zu 70 % in ilteren und auch
deutlich dlteren Altersgruppen ebenfalls gut vertreten.

* Masters of Transition sind kiirzer im Unternehmen als andere.

3.2 Transformationscluster in den
qualitativen Fallstudien

Die Auswahl der fiir die Forschungsfragen relevanten Fallstudien war ein langerer
Prozess, der sich von Mai bis Juli 2021 streckte und vielfiltige Einzelgespriche
mit Personen aus Management und Betriebsrat sowie Vorstellungen der Projekt-
idee in Gremien auf unterschiedlichen Ebenen und verschiedenen Standorten des
Konzerns erforderte. Leitend fiir die Auswahl der Fallstudien war, dass diese ers-
tens die drei Transformationscluster (— Kap. 3) reprisentieren, zweitens mindes-
tens fiir eine der beiden Transformationen Elektromobilitidt und Digitalisierung be-
sonders relevant bzw. davon betroffen sind und drittens, dass damit die drei Quali-
fikationsniveaus (akademisch, beruflich, ohne bzw. mit fachlich nicht einschldgigem
Abschluss) abgebildet werden. Fallstudien sind dabei grundsitzlich orientiert an
Bereichen oder Abteilungen, die von ihrer Arbeitskraftstruktur und der Trans-
formationsbetroffenheit fiir die zunichst thesenhaft (— Kap. 3) gebildeten Trans-
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formationscluster stehen. Anders als bei der quantitativen Erhebung, die von der
Qualifikation und Tatigkeit der einzelnen Befragten ausgeht, wurden fiir die quali-
tativen Fallstudien Unternehmensbereiche gesucht, die einerseits strukturell die
drei Transformationscluster abbilden und andererseits eine entsprechend Kontras-
tierung nach direkt/indirekt und den Qualifikationsniveaus erlauben. In diesem
Unterkapitel erfolgt zunichst eine grobe Ubersicht zu den Fallstudien, wie diese
sich im Einzelnen darstellen und warum sie den jeweiligen Clustern zugeordnet
wurden, ist im Anschluss in — Abschn. 3.3 erldutert.

Im Sinne einer methodischen Auswahl (vgl. Seawright/Gerring 2008) sind die
gewihlten Fallstudien damit einerseits typisch fiir die jeweiligen Berufe bzw.
Tatigkeitsbereiche und andererseits maximal differierend im Hinblick auf die
Spannweite der Transformationsbetroffenheit. Mit der methodischen Auswahl al-
lein aber war es nicht getan, die Verantwortlichen aus den jeweiligen Bereichen
mussten zudem dafiir gewonnen werden, sich zu beteiligen und schlieBlich muss-
ten einzelne Interviewpersonen angesprochen und rekrutiert werden; die Teil-
nahme an den Erhebungen war natiirlich freiwillig. In Abb. 3.4 findet sich ein
Uberblick zu den durchgefiihrten Fallstudien.

& 101 Einzelinterviews

#4% 63 Workshop-Teilnehmende

Changing Champions Akademisch
N
Aggregate- UX/UI IT Data

Entwicklung Design Sicherheit Analytics
Produktions- Logistik-
planung steuerung
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Instandhaltung Fakultat 73 technik

Beruflich

Operative
Logistik
6 Fallstudien Angelernt

& 59 Einzelinterviews
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& 4 Einzelinterviews Schwerbehindertenvertretung

Abb. 3.4 Ubersicht der Fallstudien nach Transformationsclustern
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Sechs Fallstudien lassen sich den Changing Champions zuordnen, dabei ist die
operative Logistik angesiedelt im Qualifikationsniveau angelernt bis beruflich qua-
lifiziert; die Fallstudien Sekretariat und (operative) Produktion bzw. Instandhal-
tung stehen (iiberwiegend) fiir beruflich Aus- und Weiterqualifizierte (kontrastie-
rend kaufminnisch und gewerblich-technisch). Die Fallstudien Produktions-
planung und Logistiksteuerung bewegen sich zwischen beruflich Fortgebildeten
und einem meist technischen akademischen Abschluss, in der Aggregate-
Entwicklung herrschen akademische Abschliisse der Ingenieurwissenschaften vor
(zur detaillierten Beschreibung sieche — Abschn. 3.3.1.

Zwei weitere Fallstudien stehen fiir die Masters of Transition, die Interview-
personen bewegen sich von der (Herkunfts-)Qualifikation her iiberwiegend im be-
ruflichen Bereich. Kontrastiert sind die Fallstudien nach den beiden zentralen Ver-
dnderungswegen: Weiterbildung (iiber die Fakultét 73) und Arbeitsplatzwechsel in
Folge von Restrukturierung (Kunststofftechnik). Auch hier dient diese Darstellung
einem ersten Uberblick, was sich genau bspw. hinter der Fakultit 73 verbirgt und
warum diese Fallstudie charakteristisch fiir die Masters of Transition ist; dazu
mehr in — Abschn. 3.3.2.

In den drei Fallstudien der Challenged Stars finden sich iiberwiegend Inter-
viewpersonen mit akademischem Abschluss (der nicht immer einschldgig IT sein
muss). Ausgewihlt wurden hier die drei Fallstudien UI/UX-Design sowie IT-Si-
cherheit und Data Analytics. Welche IT-Bereiche dies im Detail sind, wird in —
Abschn. 3.3.3 vertieft. Von den Teilnehmenden an den Einzelinterviews und
Gruppendiskussionen lassen sich 63 % den Changing Champions zuordnen, 15 %
den Masters of Transition und 23 % den Challenged Stars (vgl. Abb. 3.5).

Von den insgesamt an den qualitativen Fallstudien (Interviews und Insight-
Workshops) 164 Beteiligten haben 137 einen kleinen flankierenden Online-Frage-
bogen ausgefiillt, der einen, wenn auch nicht vollstindigen, Uberblick zu den be-
teiligten Interviewpersonen erlaubt. 35 % der Beteiligten waren weiblich, 65 %
minnlich (niemand gab divers an). Der iiberwiegende Teil, der an den Fallstudien
Beteiligten befindet sich mit 43 % in der Altersgruppe der tiber 30- bis 40-Jdhrigen,
gefolgt von 28 % bei den iiber 40- bis 50-Jdhrigen. 12 % waren 30 oder jiinger und
17 % 50 Jahre oder ilter. Die Mehrheit der befindet sich damit in der Mitte des Er-
werbsverlaufs.

Ebenfalls in Abb. 3.5 findet sich auch ein Einblick in die Qualifikation und
Wandlungsbereitschaft der Beteiligten an den qualitativen Fallstudien: So haben
zwar insgesamt 58 % einen akademischen Abschluss, 27 % aber haben ,,nur* einen
akademischen Abschluss, denn: 51 % der Interviewpersonen haben nach einer Be-
rufsausbildung einen hoheren Abschluss im Rahmen einer beruflichen oder akade-
mischen Weiterbildung absolviert. Es gibt unter den Beteiligten also einen relativ
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Abb. 3.5 Ubersicht zu Beteiligten an den qualitativen Erhebungen

klaren Drang zur Aufwirtsweiterbildung. Nicht nur der hohe Anteil an Interview-
personen mit einer beruflichen oder akademischen Weiterbildung dokumentiert die
Wandlungs- und Weiterbildungsbereitschaft; so haben 74 % in den letzten zwei
Jahren mindestens einen Kurs oder Lehrgang besucht, mit 52 % hat dies die Mehr-
heit sogar mehrmals getan. Auch der Wechsel von Stellen innerhalb des Unter-
nehmens ist stark ausgeprigt: Obwohl 26 % der an den Fallstudien Beteiligten be-
reits mehr als 20 Jahre im Unternehmen sind, blickt die iiberwiegende Mehrheit
von 72 % auf weniger als fiinf Jahre Erfahrung im aktuellen Bereich zuriick. Die
Bereitschaft, Bereich und Stelle zu wechseln, scheint bei den Befragten also hoch
ausgepragt zu sein. Ein Eindruck, der sich in den folgenden Analysen bestitigen
wird. Auch zu diesen Zahlen gilt: Sie dienen lediglich der wissenschaftlichen
Nachvollziehbarkeit und bieten einen Uberblick zu den Teilnehmenden an den
Fallstudien — die qualitativ relevanten Merkmale der Fallstudien selbst stehen nun
im Fokus (— Abschn. 3.3).
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3.3 Im Maschinenraum der Transformation: Fallstudien

Die ausgewihlten Fallstudien bieten die Moglichkeit zu elf sehr unterschiedlichen
Blicken in den Maschinenraum der Transformation. Um den jeweiligen Kontext
der Fallstudien besser verstehbar zu machen, werden diese entlang der drei Trans-
formationscluster nachfolgend kurz charakterisiert.

3.3.1 Transformationscluster Changing Champions

Insgesamt steht das Engineering bei Volkswagen vor immensen Herausforderungen.
So verdeutlicht eine Pressemeldung von Volkswagen (Volkswagen 2022d), wie
stark sich die Orientierung im Engineering von einer an mechanischen Komponen-
ten orientierten Expertise (mit urspriinglich keinerlei Software) zu einer an Funktio-
nen und Vernetzung orientierten Expertise (mit in der Zukunft bis zu 300 Mio. Zei-
len von Software-Code pro Fahrzeug) veridndert. Gleichzeitig sollen die Ent-
wicklungszeiten um 25 % verkiirzt werden, sodass die Dauer von Fahrzeugprojekten
von bisher 54 Monaten auf zukiinftig 40 Monate sinken soll (Volkswagen 2022d).
Dass gleichzeitig fiir die Produktion verkiindete Ziel einer Reduktion der
Produktionszeit pro Fahrzeug auf 10 h macht zudem eine weitere Intensivierung der
Zusammenarbeit von Entwicklung und Produktion notwendig (ebd.). Die Aggregate-
Entwicklung ist Teil der Technischen Entwicklung, eine vierstellige Anzahl von Be-
schiftigten am Standort Wolfsburg war bislang iiberwiegend mit der Entwicklung
von Otto- und Dieselmotoren beschiftigt und ist seit einigen Jahren zunehmend fiir
die Entwicklung der elektrischen Antriebe und Antriebskomponenten inklusive der
Batteriesysteme zustindig. Es handelt sich um einen Bereich hochqualifizierter
Fachkrifte mit stark technisch-ingenieurwissenschaftlichem Hintergrund, der be-
reits stark von der Transformation durch die Elektromobilitit geprigt ist. Die Inter-
viewpersonen kommen aus unterschiedlichen Bereichen (Applikation, Simulation,
Entwicklung und Priifung von Bauteilen etc.) und Hierarchieebenen, ihre Tatigkeit
ist von unterschiedlichen Graden der internen und externen Vernetzung geprégt. Die
Transformation hin zur Elektromobilitit ist bereits stark angekommen, gleichzeitig
lauft die Entwicklung fiir den Verbrennungsmotorenbereich partiell noch linger
weiter, auch wenn die Produktion von Verbrennern in Deutschland deutlich vor
2035 auslaufen wird.

Die Fallstudie Produktionsplanung umfasst eine insgesamt kleinere vierstellige
Anzahl von Beschiftigten, die fiir die Bereiche PKW und Nutzfahrzeuge fiir die
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unterschiedlichen Gewerke (Montage, Karosseriebau, Lack, Logistik etc.) und auf
unterschiedlichen Ebenen (von der Behilterplanung iiber die Planung von
Produktionslinien(abschnitten) bis zur Planung ganzer Produktionsstandorte) die
Produktions- bzw. produktionstechnischen Planungen erarbeiten. Solche Titig-
keiten und Bereiche finden sich an allen produzierenden Standorten, einbezogen in
die Fallstudie waren jedoch Beschiftigte der Standorte Wolfsburg und Hannover.
Ein wesentlicher Aspekt der Tétigkeit in der Produktionsplanung ist die laufende
Kommunikation und Abstimmung mit anderen Bereichen und Abteilungen. Die
Arbeitswelten in der Produktionsplanung zeigen sich heterogen; die Transforma-
tion zur Elektromobilitét hat fiir die Produktionsplanung noch weniger konkrete
Auswirkungen als die Digitalisierung, die in manchen Bereichen mit hoher Dyna-
mik einhergeht, in anderen zdgerlicher vorankommt. Technisch spielen dabei ins-
besondere neue Moglichkeiten der digitalen Simulation eine Rolle sowie Software-
Bots zur (Teil-)Automatisierung von Arbeitsprozessen.

Die Fallstudie im Bereich Logistiksteuerung ist in Wolfsburg angesiedelt und
unterteilt sich in die Konzern- und Marken-Logistik. Eine kleinere, vierstellige An-
zahl an Beschiftigten organisiert die globalen Produktionsnetzwerke und die Ma-
terial- und die Fahrzeuglogistik. Insgesamt und iiber alle Standorte hinweg werden
jéhrlich 10 Mio. Fahrzeuge mit je rd. 4000 Teilen logistisch orchestriert; ein globa-
les Transport- und Behilternetzwerk verbindet 8500 Lieferanten und 120
Produktionsstandorte des Konzerns in iiber 30 Landern sowie die globale Distribu-
tion von Fahrzeugen auf unterschiedlichsten Transportwegen (vgl. Volkswagen
2021b). Die Tétigkeiten in der untersuchten Fallstudie Logistiksteuerung/-planung
sind sehr heterogen, durchgéngig aber spielt weiterhin die Kommunikation mit un-
terschiedlichsten externen und internen Stellen eine vorherrschende Rolle — u. a.
auch durchaus weiterhin noch klassisch per E-Mail und Telefon. Durch die Elek-
tromobilitdt verdndern sich zwar bestimmte Bauteile, die teils auch anders verpackt
und verschickt werden miissen, was jedoch noch keinen transformativen Charakter
hat. Auch die geringere Zahl von Teilen bei Elektro- im Vergleich zu Verbrenner-
fahrzeugen hat noch zu keiner spiirbaren Verdnderung der Arbeitsprozesse oder
Anforderungen gefiihrt. Die Digitalisierung ist derzeit vor allem geprégt durch die
Einfithrung und Pilotierung von Software-Bots, wobei sich noch nicht abzeichnet,
wie stark dies die Arbeit im Planungsbereich verdndern wird und was das zukiinftig
fiir Kompetenzanforderungen bedeutet.

Die Fallstudie Sekretariat steht fiir eine gerade vierstellige Anzahl von Be-
schéftigten, die sich in allen Fachbereichen und Werken finden. Weiterhin werden
Sekretariats- bzw. Teamassistenztitigkeiten stark von weiblichen Beschiftigten
ausgelibt. Sekretariats- und Teamassistenz findet sich auf verschiedenen betrieb-
lichen Hierarchieebenen, nicht nur in Bereichsleitungs- bzw. Vorstandsebene. Der
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Schwerpunkt der Fallstudie konzentrierte sich auf die Unternehmens- bzw.
Konzernverwaltung am Standort Wolfsburg. Wihrend sich in der Breite eher das
modernere Berufsbild der Teamassistenz findet, entsprechen Tétigkeit und Status
auf Bereichsleitungs- und Vorstandsebene noch stirker traditioneller Sekretariats-
arbeit. Je nach Titigkeitsfeld variiert der Digitalisierungsgrad deutlich. Wo Vorge-
setzte selbst stark digital arbeiten und weniger klassische Unterstiitzung abfragen,
fiihrt dies zu einer Verdnderung der Titigkeit von Sekretariats-/Teamassistenz-
beschiftigten — weg von einer eher betreuenden und sorgenden, hin zu einer stéirker
inhaltlich geprédgten und projektbezogenen Titigkeit. Ein aktuell laufendes und
grof} angelegtes Transformationsprogramm zum ,,Sekretariat der Zukunft eroffnet
neue Chancen in diese Richtung und durchbricht dabei auch eingefahrene
Rollenmuster.

Operative Produktion und Instandhaltung: Die operative Produktion ist am
Standort Salzgitter angesiedelt und besonders stark betroffen von der Transforma-
tion in Richtung Elektromobilitit. Eine vierstellige Anzahl von Beschiftigten ist
bislang mit der Motormontage sowie der Fertigung rotatorischer und kubischer
Bauteile befasst. Zum Spektrum z&hlt seit 2019 auch die Batteriezellfertigung und
seit 2020 das Batterierecycling. Der Standort zdhlt mit den Bereichen ,,Motor &
GieBerei” sowie ,,Getriebe & E-Antrieb zu den weltweit 60 Standorten des zentra-
len Geschiftsbereichs der Volkswagen Group Components (vgl. Volkswagen
2022b). Ab 2023/24 sollen in Salzgitter 1000 Arbeitsplitze im Bereich Elektromo-
bilitat bzw. Batteriezelle entstehen (vgl. Volkswagen 2019a). Die Interview-
personen aus dem Bereich Instandhaltung stehen ebenfalls fiir eine vierstellige An-
zahl Beschiftigter, die in unterschiedlichen Instandhaltungsbereichen der Stand-
orte Wolfsburg und Hannover tdtig sind. Obwohl die Interviewpersonen aus
unterschiedlichen Bereichen stammen und unterschiedliche Tatigkeiten ausiiben,
gibt es auch viele Ahnlichkeiten; daher wurden die zunchst als zwei Fallstudien
geplanten Bereiche zu einer zusammengefasst. Die Arbeit ist stark geprégt durch
den Schichtbetrieb. Die Interviewpersonen haben iiberwiegend eine gewerblich-
technische Facharbeitsqualifikation, zudem findet sich eine hohe Bereitschaft, sich
weiterzubilden — iiberwiegend werden schichtbegleitend Fortbildungen zum/zur
Meister*in oder Techniker*in absolviert. Die Digitalisierung ist in der Instandhal-
tung facettenreicher spiirbarer als an den Produktionsarbeitsplidtzen. Die zu-
nehmende Vernetzung von Systemen und Anlagen ermoglicht mehr Ferndiagnose
und -wartung und damit eine hohere Effizienz bei gleichbleibender Fehlerhéufig-
keit. Damit einher gehen aber auch hohere Anforderungen und neue Fehleran-
falligkeiten. Beide Beschiftigtengruppen sind stindig mit neuer Technik und ent-
sprechenden Schulungen konfrontiert. Die Instandhaltung hat sich arbeits-
organisatorisch stark gewandelt.
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Auch operative Logistik findet sich an anderen Standorten des Konzerns, die
Befragten der Fallstudie operative Logistik sind jedoch wie die Fallstudie der ope-
rativen Produktion angesiedelt am Standort Salzgitter und im selben MaBe (s. 0.)
geprigt von der Zunahme an Teilen fiir E-Antriebe sowie der Batteriefertigung und
des Batterierecyclings. Am Standort findet sich fast die gesamte Vielfalt planeri-
scher und praktischer logistischer Tatigkeiten und Aufgaben, die der reibungslosen
Versorgung der Motorenfertigung und -montage des Werks mit intern und extern
zugelieferten Teilen, deren zwischenzeitlicher Lagerung sowie der Weiterleitung
fertiger Motoren oder Motorenteile an andere Standorte des VW-Konzerns (i. d.
Regel Endmontage-Werke) dienen. Zu den praktischen Tétigkeiten zédhlt die Ent-
nahme von Materialien und Motorenteilen aus den Lagern und deren Bereitstel-
lung an den Produktionslinien mittels Transportfahrzeugen, die Abnahme produ-
zierter Motorenteile oder ganzer Motoren, deren Einlagerung in Zwischenldger
sowie deren Transport zu den LKW-Ladestationen und das Verpacken und Versen-
den (halb-)fertiger Motoren und Motorenteile. Zu den planenden Tétigkeiten geho-
ren vor allem Steuerungs- und Nachverfolgungs- (Programm- und Auftragsver-
folgung) sowie Organisationsaufgaben (,,Regiearbeiten‘), die fiir reibungslose lo-
gistische Abldufe sorgen sollen. Die Digitalisierung der logistischen Prozesse
verlduft seit Jahren mit einer eher inkrementellen Dynamik, ein gravierenderer
Einschnitt war die bereits einige Jahre zuriickliegende Umstellung auf eine papier-
freie Logistik und die damit verbundene Einfiihrung von Handhelds und Barcodes.
Mit dem Ubergang zum Elektromotor ist in der Logistik bereits ein sinkendes Vo-
lumen von Transport- und Lagerungsauftrigen fiir Verbrennerteile zu beobachten.

3.3.2 Transformationscluster Masters of Transition

Die beiden Fallstudien zu den Masters of Transition fassen zwei sehr unterschied-
liche Bereiche, die beide Ausdruck starker Transformationsbewegungen sind und
gleichzeitig kontrastieren.

Die Fakultit 73 ist ein 2018 gestartetes, zweijdhriges Qualifizierungsprogramm,
in dem sich pro Ausbildungsgang ca. 100 Teilnehmende im Bereich Software-Ent-
wicklung qualifizieren konnen. Es wird dafiir intern wie extern um I'T-Begabte und -
Interessierte geworben. Die Fakultidt befindet sich am MobileLife-Campus in
Wolfsburg. Die Ausbildung wird — womit auch online offensiv vom Unternehmen
geworben wird — mit monatlich 1135 EUR bzw. bei internen Beschiftigten mit
dem bisherigen Gehalt vergiitet und bietet zudem bezahlten Urlaub (Volkswagen
2022e). Die Vollzeit-Ausbildung ist vor Ort konzipiert mit einer tdglichen An-
wesenheitszeit von 9:00 bis 17:00, in der Pandemiezeit jedoch fand fast alles online
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statt. Bei den bisher drei Kohorten konnte jeweils aus rd. 1500 Bewerbungen aus-
gewihlt werden. Anders als die 2021 von Volkswagen gestartete Kooperation mit
der Ecole 42, deren erfolgreiche Absolvierung aus Unternechmenssicht eher mit
einem akademischen Abschluss als vergleichbar gesehen wird (Volkswagen
2021a), entspricht zwar auch die Weiterbildung der Fakultiit 73 selbst keinem an-
erkannten Ausbildungsberuf, kann aber bei Teilnehmenden ohne bisherigen Ab-
schluss nach einer angeschlossenen viermonatigen MafBnahme und der ent-
sprechenden erfolgreich absolvierten IHK-Priifung als Ausbildung zum/zur Fach-
informatiker*in fiir Anwendungsentwicklung anerkannt werden. Ab dem zweiten
Ausbildungsjahr erfolgen Schwerpunktsetzungen z. B. in Embedded Systems,
FullStack, Cyber-Security, Data Science sowie Cloud-, App- und Web-Entwick-
lung. Typische Inhalte umfassen je nach Schwerpunkt etwa Umgebungen fiir die
Web- und App-Entwicklung (Angular), Konzepte der Dateniibertragung zwischen
Browser und Server und damit verbundene Libraries und textbasierte Datenformate
(Ajax, Jason, Java(Script), JQuery, XML), Cloudumgebungen wie Azure oder
AWS, Programmiersprachen wie C++ oder Python, Frameworks fiir skalierbare
und verteilt arbeitende und/oder containerisierte Anwendungen (Kubernetes, Ha-
doop), relationale Datenbanken (noSQL, PostgresSQL), Methoden der (test-
getriebenen) Entwicklung wie Test Driven Development (TDD), aber auch The-
men wie Ethik/Integritit in der Software-Entwicklung oder agile Methoden. Die
Fakultit 73 geht auch didaktisch andere Wege, dazu gehoren Bootcamps und kleine
Lerngruppen.

Bei der Fallstudie Kunststofftechnik geht es im Kern um mehrere hundert Be-
schiftigte, die bislang am Standort Braunschweig Kunststoffteile fertigten. Der
Standort Braunschweig wird seit 2019 zunehmend in Richtung Batteriesysteme
umgewandelt und Beschiftigte werden fiir diese Aufgaben qualifiziert (Volkswa-
gen 2019b). Mit der Entscheidung, diese Kunststofffertigung nicht weiter in-house
durchzufiihren, wurde zeitgleich kommuniziert, dass die betroffenen Beschiftigten
in andere Bereiche entwickelt bzw. , transformiert” werden sollen. Damit begann
ein aufwendiger Weg; das Ziel war dabei zunichst, moglichst viele Beschiftigte
fiir Batteriesysteme weiterzuentwickeln. Zunédchst wurden dazu einerseits die
Kompetenzprofile der betroffenen Beschiftigten erfasst und andererseits die An-
forderungsprofile fiir die Arbeitsplétze in verschiedenen Batteriebereichen entwi-
ckelt sowie mogliche Entwicklungspfade dorthin visualisiert. Der Prozess erwies
sich als wesentlich aufwendiger als zu Beginn angenommen. So erschienen die
personellen Ressourcen fiir die Prozessbegleitung aus Sicht der Befragten als nicht
ausreichend, die Abstimmung mit den aufnehmenden Bereichen erwies sich als
schwieriger denn gedacht, zeitgleich gab es weiterhin Auftrige abzuarbeiten und
teils fehlten die formalen Voraussetzungen fiir die Qualifizierung in Richtung
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Batteriefertigung. Der gesamte Transformationsprozess dauerte vier Jahre und for-
derte den Verantwortlichen im Bereich sowie den betroffenen Beschiftigten in die-
ser Zeit viel ab. Es gelang aber, alle Beschiftigten in neue Bereiche zu trans-
formieren.’

3.3.3 Transformationscluster Challenged Stars

Alle drei Fallstudien der Challenged Stars sind in der Konzern-IT verortet, die eine
vierstellige Anzahl an Beschiftigten umfasst. Der Bereich ist zustindig fiir die
Unternehmens-, nicht aber fiir die Produkt-IT; die 2020 als Car.Software ge-
griindete CARIAD zihlt mit ihren aktuell rd. 5000 Beschiftigten nicht zur Kon-
zern-IT (Volkswagen 2022a) und war damit auch nicht Teil der Studie.
IT-Sicherheit spielt an vielen Stellen im Konzern eine Rolle, die befragten Be-
schiftigten der Fallstudie IT-Sicherheit waren jedoch alle in Wolfsburg angesiedelt.
Die Einsatzgebiete der Interviewpersonen zeichnen sich durch eine schon hohe
und noch weiter anwachsende Heterogenitit aus, die Anerkennung des Themas
spiegelt sich aus Sicht der Befragten auch in der neu etablierten Sparte der Produkt-
sicherheit wider und begriindet sich im verstédrkten Einsatz von cloudbasierten und
smarten Anwendungen. Urspriinglich bezog sich der Bereich ausschlieflich auf
Prozesssicherheit und damit auf interne Prozesse im Betrieb und Konzern, teils
gibt es punktuelle Beteiligung auch in Teams mit Fahrzeugbezug. Konkret reichen
die Titigkeitsfelder vom Notdienst bei schwerwiegenden IT-Sicherheitsproblemen
iiber die Simulation von Bedrohungsszenarien (Security Incident Event Monito-
ring), das Betreuen von Viren-Scannern, Sicherheits-Audits und die Entwicklung
neuer Sicherheits-Features, die Erstellung eines Sicherheits-Newsletters und die
Organisation von einschldgigen Veranstaltungen bis zur Betreuung und Weiterent-
wicklung der Sicherheitssoftware fiir den konzernweiten Beschiftigtenausweis
und entsprechende Berechtigungs-Apps. Die konkreten Kerntétigkeiten streuen
noch weiter, da diese Felder technisch wie administrativ (Strukturierung und
Projektmanagement, Finanzthemen etc.) betreut werden und die abteilungs- und
oft betriebsiibergreifende Kooperation von zentraler Bedeutung ist, wobei sowohl

Diese Fallstudie ist fiir Transformationsprozesse, wie sie die Branche auch in den néchsten
Jahren noch vielfach erleben wird, nicht nur besonders typisch, an ihr lidsst sich auch be-
sonders eindriicklich zeigen, wie die Transformation — dort wo sie nicht individuell von
Einzelnen selbst gesucht wird — als tiefer Einschnitt erlebt und von allen Beteiligten unter
grofer (auch emotionaler) Belastung bewiltigt werden muss. Einzelne Aspekte davon sind in
diesen Essentials verarbeitet, viele fanden hier keinen Platz und konnen nur weiteren Publi-
kationen angemessen gewiirdigt werden.
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die Entwicklungstiefe als auch die Betreuungsintensitit variieren. Die Arbeit ist
stark teamorientiert und beinhaltet zudem viel Kooperation mit externen Dienst-
leistern. Die Digitalisierung ist vielfiltig und dynamisch und verbindet sich mit
steigenden Anforderungen und hoherer Verantwortung. Die Transformation zur
Elektromobilitit spielt in der konkreten Arbeit der Interviewpersonen keine
nennenswerte Rolle.

Die Fallstudie UI/UX-Design (User Interface/User Experience) ist organisato-
risch auch in der Konzern-IT angesiedelt. Wihrend beim UX-Design stirker die
Emotionen und Bediirfnisse der Nutzenden sowie erwiinschte Nutzungsformen bei
der Interaktion mit einer digitalen Anwendung (z. B. Website, App, Navigationsge-
rit) im Vordergrund stehen, geht es beim UI-Design mehr um die konkrete visuelle
Gestaltung digitaler Anwendungen und Nutzbarkeit. Die fachlichen Grenzen zwi-
schen UX- und UI-Design sind jedoch flieBend und werden aufgrund der geringen
Zahl verfiigbarer Fachkrifte einerseits und dem wachsenden Aufgabenvolumen in
diesem Feld andererseits nicht streng durchgehalten. Die Beschiftigten im UI/UX-
Design zdhlen zu den dezentral und produktbezogen organisierten Software
Development Centern (SDC) oder arbeiten in unterschiedlichen Abteilungen und
an unterschiedlichen Standorten des Volkswagen-Konzerns wie dem Ideation Hub
in Wolfsburg oder weiteren Laboratorien in Wolfsburg und Berlin. Mit den jewei-
ligen organisatorischen Zuordnungen variieren auch die Aufgaben von einem
Innovationsmanagement, iiber die Sensibilisierung anderer Fachbereiche fiir den
Ansatz des UX-Designs und dessen Methoden (z. B. agiles Projektmanagement
oder Design Thinking) bis hin zur Umsetzung konkreter Design- und Ent-
wicklungsprojekte. Die Tétigkeit ist projektférmig organisiert und geprigt von ge-
mischten Teams und einer kreativen Arbeitskultur. Wihrend der Bereich qua Auf-
gabe mit neuesten Facetten der Digitalisierung befasst ist, spielt die Transformation
zur Elektromobilitit derzeit keine grofle Rolle.

Die Fallstudie Data Analytics umfasst eine dreistellige Beschiftigtengruppe.
Die insbesondere mit KI befassten Group IT Labs sind dezentral organisiert, dazu
zdhlt etwa das 2014 an den Start gegangene Volkswagen Data:Lab Munich (Volks-
wagen 2020) oder das 2015 gegriindete und in Berlin ansdssige Digital-Lab (Volks-
wagen 2022c). Die Beschiftigtenstruktur ebenso wie die Interviewpersonen sind
im Vergleich zu den anderen Fallstudien im Schnitt jiinger und internationaler, sie
sind fast ausschlieBlich akademisch qualifiziert und erst relativ kurz im Konzern
titig. Die Interviewpersonen schitzen durchweg die — aus ihrer Sicht fast ein-
malige — Mischung der Vorteile eines GroB3konzerns in Bezug auf Ressourcen, Be-
schiftigungssicherheit und berufliche Entwicklungsoptionen einerseits und das
Start-up-Feeling und -Ambiente ihres Bereichs andererseits. Gearbeitet wird agil
und vor allem durchgingig im Pair Programming. Die Projekte sind geprigt von
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der Anwendung (nicht Entwicklung) von Algorithmen und Frameworks fiir Ma-
schinelles Lernen. Die KI/ML-Projekte werden von den Fachbereichen ver-
schiedener Werke im Konzern als Dienstleistung beauftragt und iiberwiegend bis
zum Proof of Concept (POC) betreut. Die Projekte sind je nach Anwendungsfeld
hochst unterschiedlich und haben ihre Gemeinsamkeit nur auf der Ebene der KI-
Anwendung: Das Spektrum reicht von der Automatisierung juristischer oder kauf-
méinnischer Prozesse durch Robotic Process Automation (RPA) bis zur Anwendung
von KI/ML im stofflichen Umfeld (z. B. in der Robotersteuerung, der Produktions-
logistik oder der Qualititssicherung) sowie im Kontext von autonomem Fahren
oder Ladetechnologie. Im Bereich Data Analytics liegt die Qualifikation iiber-
wiegend in der akademischen Informatik, es finden sich aber auch Absolvent*innen
der Fakultit 73 und Quereinsteiger*innen mit anderen Studienabschliissen.

Open Access Dieses Kapitel wird unter der Creative Commons Namensnennung - Nicht
kommerziell - Keine Bearbeitung 4.0 International Lizenz (http://creativecommons.org/li-
censes/by-nc-nd/4.0/deed.de) veroffentlicht, welche die nicht-kommerzielle Nutzung, Ver-
vielfiltigung, Verbreitung und Wiedergabe in jeglichem Medium und Format erlaubt, sofern
Sie den/die urspriinglichen Autor(en) und die Quelle ordnungsgemif nennen, einen Link zur
Creative Commons Lizenz beifiigen und angeben, ob Anderungen vorgenommen wurden.
Die Lizenz gibt Thnen nicht das Recht, bearbeitete oder sonst wie umgestaltete Fassungen
dieses Werkes zu verbreiten oder offentlich wiederzugeben.

Die in diesem Kapitel enthaltenen Bilder und sonstiges Drittmaterial unterliegen eben-
falls der genannten Creative Commons Lizenz, sofern sich aus der Abbildungslegende nichts
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Transformation ist bei Volkswagen ldngst nicht mehr eine abstrakte Unterneh-
mensstrategie, sondern in vielféltiger Form zur Normalitit geworden. Dieses Kapi-
tel gibt erste quantitative und qualitative Einblicke in das sehr konkrete Trans-
formationserleben. Wie ,,normal* damit das eigentlich Nicht-Normale ldngst ist,
zeigt vielleicht am eindriicklichsten, wie alltidglich mit dem ungewohnlichen Verb
transformieren umgegangen wird (— Abschn. 4.1): Fiihrungskrifte, Beschiftigte
und Interessenvertretungspersonen verwenden das Verb in den Interviews und
Workshops durchgingig vollig selbstverstindlich und wenden es auf sich und an-
dere an. Zahlen der quantitativen Erhebung geben zum Zweiten einen Einblick in
die erstaunlich stark ausgeprigte interne Mobilitit. Jenseits aller Klischees sind die
Beschiftigten im Konzern schon ldngst hochaktiv, was Weiterbildung, Stellensu-
che und Stellenwechsel angeht (— Abschn. 4.2). Diese Zahlen werden qualitativ
unterfiittert (— Abschn. 4.3) mit Einblicken in die schon lange als normal erlebte
Wandelerfahrung: Beschiftigte bei Volkswagen waren immer schon in Bewe-
gung — nicht erst seit und in der aktuellen Transformation. Wandel erleben und be-
wiltigen ist das eine, den Transformationsstrategien der verschiedenen Ent-
scheidungsebenen zu vertrauen das andere; — Abschn. 4.4 zeigt: Das Vertrauen der
Beschiftigten in die wirtschaftliche Kompetenz des Managements und bei Arbeits-
platzsicherheit und Weiterbildung gegeniiber dem Betriebsrat ist in der Breite recht
hoch, das in die politische Entscheidungsebene dagegen deutlich geringer.
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4.1 Sich/jemand transformieren - zur Karriere eines
ungewohnlichen Verbs

In den vielfiltigen Anbahnungsgespriachen zur Vorbereitung der Empirie ebenso
wie in den Interviews und Insight-Workshops fillt auf, dass Beschiftigte wie
Fiihrungskrifte und Betriebsrite im Unternehmen das Verb ,,transformieren in
Bezug auf andere Personen und sich selbst benutzen. Wihrend im generellen Dis-
kurs um Digitalisierung und Elektromobilitit das Substantiv Transformation vor-
herrscht, meist im Sinne eines gesetzten Faktums, auf das Unternehmen, Politik
und Beschiftigte reagieren miissten, ist die Selbstverstindlichkeit der Verwendung
als Verb mit dem (Selbst-)Bezug auf einzelne Personen im Volkswagenkontext sehr
auffillig und kann selbst schon als ein Beleg dafiir gedeutet werden, wie sehr die
Transformation erlebt wird. Der Begriff findet sich durchgéngig in den Fallstudien
und wird auch von Interviewpersonen aus Betriebsrat und Management verwendet,
sowohl als Passiv- (jemand wird transformiert) wie als Aktivkonstruktion (jemand
transformiert sich). Hiufig wird thematisiert, ob und wann man sich selbst trans-
formiert habe oder wer sich schwer oder leichter transformieren lasse. In einem
Interview (CHS-IV02) wird dies teils gekoppelt mit dem Verb transferieren. Eine
Interviewperson reflektiert am Ende des Interviews, dass auch manche Menschen
nicht transformiert werden wollen und dies auch eine Berechtigung habe:

,,Also insgesamt, wenn ich noch iiber, sag ich mal, die Transformation nachdenke, die
Bestrebungen, die ich personlich auch mitbekommen habe [im eigenen Bereich], war
das ein grofes Thema, Transformation. [...] Weil man da dann die ganzen Konstruk-
teure sitzen hatte. Die wirklich immer ihr Handwerk sozusagen gemacht haben. Und
da ist mir schon aufgefallen, da ist ein sehr groler Missmut aufgekommen. Also viele
Leute wollten nicht transformiert werden. Und ich bin auch ehrlich gesagt der Mei-
nung, dass so Transformation nicht hundertprozentig geht. Also man wird gewisse
Leute transformieren konnen, es wird bei vielen Leuten einfach sozusagen nicht
funktionieren. [...]* (CHA-IV02).!

1'Um bei den Interviewzitaten auch indirekte Schliisse auf die Person zu verhindern, werden
alle Befragten geschlechtsneutral als Interviewpersonen bezeichnet, die wenigen englisch-
sprachigen Interviews wurden iibersetzt und teils andere, zu spezifische Informationen ,,mas-
kiert”. Um eine indirekte De-Anonymisierung aus Binnenperspektive zu vermeiden, wird
auch eine direkte Zuordnung auf Fallstudienebene vermieden (wo das inhaltlich moglich ist).
Die verwendeten Interviewkennungen kennzeichnen deshalb nur die Transformationscluster
(CHA fiir Challenged Champions, MOT fiir Masters of Transitions oder CHS fiir Challen-
ged Stars) und das Format (IV fiir Interview, WS fiir Workshop).
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Auch in einem Insight-Workshop wird diskutiert, dass man auch die nicht so
Transformierwilligen braucht:

,,Wir brauchen ein paar Abwartende, wir brauchen ein paar Abgehéngte, klingt natiir-
lich [nicht schon], die sollten das hauptsichlich aus Uberzeugung tun, die Ab-
gehidngten in Anfiihrungsstrichen, wir brauchen noch ein paar Leute, die dableiben.
Aber wir brauchen genauso welche, junge Leute, die von der Personlichkeit, vom
Methodenprozesswissen etc. eben diese Schnelligkeit haben, die uns jetzt auch helfen
im Thema Elektromobilitdt — da sind wir ganz gut gestartet, aber so ganz vorne sind
wir eben auch nicht —, die helfen, das voranzutreiben. Daher ein gewisser Mix. Wenn
wir jetzt nur Transformierer hitten, hitten wir ein Riesenproblem als Unternehmen*
(CHA-WSO03).

Das Verb transformieren wird einerseits auf Volkswagen oder ganze Bereiche
oder Abteilungen im Konzern angewendet. So fragt eine Interviewperson im
Insight-Workshop zur Fallstudie Sekretariat: ,,Wie transformiert der Fachbereich
denn dann?* (CHA-WSO09); eine Person aus der Fallstudie Kunststofftechnik be-
schreibt den Ablauf des zeitlichen Prozesses: ,,Dann hief es, ja, aber der ganze
Standort wird ja irgendwann transformiert Richtung Batterie* (MOT-IV22). Ty-
pisch auch Aussagen wie diese: ,,Dann kam der Dieselskandal und dann musste ja
VW sich transformieren (CHA-IV38).

Die Verbindung zwischen einem technisch oder skandalbedingten Trans-
formationsprozesses des Unternehmens oder eines einzelnen Bereichs wird schnell
mit einem ,,wir* verbunden. So spricht eine Interviewperson aus der Produktion
von ,,der Zeit, wo wir vom Diesel in den Benziner transformiert wurden* (CHA-
IVO01). Diese Ausdrucksweise, man sei selbst (kollektiv oder individuell) trans-
formiert worden, findet sich aber nicht nur in den Bereichen, die sozusagen ,,Opfer*
groflerer Veranderungsprozesse geworden sind, sondern auch von Interviewperson,
die sich selbst in der Rolle der Transformierenden sehen, so in einer typischen Aus-
sage aus dem Bereich Data Analytics:

,Das [ist] in der Transformation, letztendlich, in der digitalen Transformation, wo
mich das auf jeden Fall viel beriihrt. In der Arbeitssituation jetzt fiir mich, dadurch,
dass wir eher an der Transformation beteiligt sind, bin ich jetzt jobtechnisch, natiir-
lich, muss ich nicht transformiert werden, zum Gliick® (CHS-IV02).

Aber selbst Interviewpersonen aus den vermeintlich aktiv transformierenden
Bereichen, die man eher als Treibende der digitalen Transformation sieht und die
nicht zuletzt deshalb in unserer Studie als Challenged Stars einsortiert wurden, er-
leben sich teils selbst am ,,receiving end* der digitalen Transformierten, wie diese
beiden Aussagen exemplarisch zeigen:
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,,Und ob wir aktuell durch Corona bedingt zu Hause sitzen oder im Office sind, wir
haben so viele digitale Tools, dass wir bereits schon transformiert sind. Also das ist so
fiir mich so die Erfahrung, die ich damit gemacht habe“ (CHS-IV24).

,,Und inzwischen, genau eben mit dem Cloud-System in der Arbeit, man kann
dem nicht mehr entkommen. Ich habe iiberhaupt keine Wahl zu sagen, ich will nicht
Microsoft nutzen, ich habe keine Wahl zu sagen, ich will nicht, dass alles in OneDrive
landet oder in der Microsoft-Cloud, weil, es ist einfach so festgelegt. Ja. Und [da bin
ich] eben auch durch die digitale Welt an sich, transformiert, [auch von] aulerhalb der
Arbeit [...] (CHS-IV19).

Im Insight-Workshop antwortet eine Person, die fiir die Transformation vieler
anderer mitverantwortlich war, auf die Frage, woher die Ausdrucksweise ,,sich
transformieren® herriihrt, zunéchst, dass diese Transformation im positiven Sinne
von Anfang an verbunden war mit der klaren Ansage von Unternehmensseite, dass
es fiir alle eine Perspektive geben werde und es daher trotz allem ein positiver Be-
griff sei: ,,Und deswegen kann es sein, dass das Wort Transformation so ein-
gebrannt ist oder eingebrannt wurde. Weil es ja dann auch, wenn die erfolgreich
abgeschlossen ist, natiirlich auch etwas mit den Menschen macht. Weil der auf-
rechte Gang dieses Menschen, das war zwar alles hart und schwierig, aber ich habe
es geschafft, das macht ja mit den Menschen auch was* (MOT-WS02).

Oft wird auch tiber andere Personen gesprochen, die transformiert sind oder
sich transformiert haben, etwa von den ,,direkten [Beschiftigten], die dann quasi
transformiert werden von dem Verbrenner zur Elektromobilitit in die Richtung™
(CHA-IVO01), oder in der dritten Person iiber die eigene Gruppe: ,,Die Leute sind
transformiert worden in verschiedene Abteilungen* (MOT-IV20) und ,,Jetzt waren
es ja, weil} ich nicht, wie viele Menschen, die auf einmal da transformiert wurden*
(MOT-IV21) bis hin zu den eigenen Verwandten: ,,Also [meine*e Ehepartner¥in]
selber ist auch transformiert und mein [Geschwister] auch® (MOT-IV21). Teils
wird transformieren mit qualifizieren gleichgesetzt: ,,[...] dass wir gucken, wo ha-
ben wir Leute, die moglichst nah dran sind und dass entweder welche sofort auf die
Stelle oder in Ketten transformiert, qualifiziert werden, um diese Titigkeiten zu
machen® (CHA-WS06); eine andere Person erginzt im gleichen Workshop: ,,Also
das geht schon dahin, dass dann die Leute auch entweder von einem unteren Ni-
veau auf ein hohes Niveau transformiert werden oder auch dass sich Arbeitsplitze
dndern” (ebd.). Bei anderen verkniipft sich das Transformieren stirker mit der Vor-
stellung eines — scheinbar ohne Qualifizierung auskommenden — Stellenwechsels:

,Na ja, also VW ist schon ein sehr, sehr kommunikativer Arbeitgeber und sie sagen
ganz klar von oben nach unten: ,Das ist unsere neue Strategie und den Weg miissen
wir gehen‘, und ja, das ist dann unser neuer Job. Dann werden dafiir neue Abteilungen
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gegriindet. Dann werden die Leute, ja, werden die Stellen ausgeschrieben und dann
konnen sich die Menschen transformieren lassen [...]* (CHA-IV33).

Diese Passage dagegen betont mit dem Transformieren die Perspektive, be-
stehende Kompetenzen woanders im Konzern nutzbar zu machen — also eher ein
Transferieren:

,,Und zum Beispiel bei den Abgehiingten ist es auch hiufig, dass sie vielleicht Angste
haben, keine guten Perspektiven oder sich selbst abschreiben. Ich selbst hatte da auch
schon viele Gespriche mit Kollegen, die etwas dlter sind, wo ich sage, ja, aber schau
doch mal, den Job, den du gemacht hast, der lédsst sich vielleicht einfach in den und
den Bereich transformieren und auch hier wird noch deine Kompetenz gebraucht*
(CHA-WSO03).

Wie normal das Wording des Transformierens bzw. Transformiert-Werdens ist,
zeigt sich bspw., wenn die Formulierung riickwirkend fiir den eigenen Quali-
fizierungsprozess vor dem Start bei Volkswagen Verwendung findet: ,,Und dann
hatte ich mich nach dem Studium [um-]orientiert. Auch so ein bisschen trans-
formiert. Und bin in Richtung Automotive Engineering gegangen* (CHS-IV02).
Auch die Selbstverstindlichkeit, wie mehrere Personen im Rahmen eines der
Insight-Workshops im Dialog die Begrifflichkeit verwenden, zeigt exemplarisch,
wie ,,normal® diese Ausdrucksweise den stark von Transformation betroffenen Be-
reichen geworden ist:

IP1: ,,Wie geht es den Leuten, die transformiert werden sollen? [...]

IP2: ,Ich bin jetzt, wurde ja dann irgendwann auch transformiert, bin jetzt dort,
wo auch viele Transformierte sind. [...]*

IP3: ,,[Was bislang in-house gemacht wurde] wird rausgegeben und die Leute
werden jetzt halt eben auch transformiert, ja, verteilt” (MOT-WS02)

Die Transformation findet statt und trifft viele Bereiche und Menschen im Kon-
zern. Viele Arbeitsplitze, Abteilungen und Bereiche aber sind von der Transforma-
tion zur Elektromobilitét nicht betroffen. Daher ist bei der Einordnung dieser hier
zitierten Passagen wichtig zu beachten: Diese Aussagen finden sich vor allem in
den Fallstudien, die bereits direkt von transformativen Prozessen betroffen sind.
Auch wenn der Anstofl zur Transformation oft zunéchst fiir die Betroffenen mit
Verunsicherung einhergehen kann, zeigt die Normalitit, mit der das Verb ,,sich/je-
mand transformieren® verwendet wird, vor allem eines: die Transformation selbst
wird — dort wo sie passiert — angenommen, gemeinsam bewiltigt, individuell be-
arbeitet und gelebt. Gerade bei den Masters of Transition wird die Transformation
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von vielen auch und vor allem als Chance erlebt, sich zu verdndern und sich in
Richtung zukunftsfihiger Tidtigkeiten und/oder eigener Wunschvorstellungen in
Richtung Arbeitsinhalte oder Karriere in Bewegung zu setzen.

4.2 Hohe Beweglichkeit bei Stellenwechsel
und Weiterbildung

Doing Transformation — also das Sich-selbst-Transformieren — ist kein neues Phi-
nomen. Gerade ein Konzern wie Volkswagen bietet zahlreiche Moglichkeiten, sich
iiber Weiterbildung und/oder Stellenwechsel zu verindern. Solch weitreichenden
Verinderungen gehen meist lingere Uberlegungen, Abwigungen und Such-
prozesse voraus. Ein Blick in die Breite kann hier auf Basis der quantitativen Be-
fragungsdaten gewagt werden. In Abb. 4.1 geht es um eine tentative Suche in Form
einer (proaktiven) Informiertheit, um erste Schritte der Verinderung (Bewerbungen)
und um Unterschiede zwischen Unternehmens- und Bereichszugehorigkeit als
Merkmal bereits vollzogenen Wechsels.

ja
W rein
Informiert Informiert Informiert
iber Kurse (iber Fortbildung Vollzeit (iber Fortbildung Teilzeit
Jahre im aktuellen Bereich Jahre im Unternehmen
Master of Transition ) 18%
Challenged Stars 27% 28%
weniger als 5 Jahre S5bis10 M 11bis20 [ mehrals 20 weniger als 5 Jahre 5bis10 M 11bis20 M mehrals 20
Interne Bewerbungen Informiert Uber Stellenwechsel
M Mehrfach beworben ja
Einmal beworben M rein

M Noch nie beworben

Nuw=3.521

Abb. 4.1 Informiertheit und Préiferenzen zu Weiterbildung und Stellenwechsel
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In Abb. 4.1 finden sich verschiedene Zahlen dazu, ob sich Beschiftigte in den
letzten 12 Monaten zu Weiterbildungsformen verschiedener Lénge oder zu einem
Stellenwechsel informiert haben. Die Balkendiagramme zeigen eine sehr hohe pro-
aktive Informiertheit in Bezug auf Kurse und Lehrgiinge kiirzerer Art. Hier sind die
Challenged Stars mit 88 % fiihrend, aber mit 75 bzw. 76 % hat sich auch die grofie
Mehrheit von Changing Champions und Masters of Transition informiert zu Kur-
sen und Lehrgidngen. Das ist insbesondere bei Letzteren beachtlich, die sich als
Gruppe ja bereits durch Interesse und/oder Vollzug von lingeren Weiterbildungen
konstituieren. Kein Wunder also, dass sich bei den Masters of Transition auch bei
der Informationssuche im Hinblick auf grofere Fortbildung mit Abstand die hochs-
ten Werte finden: Dabei dominiert mit 50 % das Interesse an Teilzeit- deutlich vor
dem Interesse an Vollzeitfortbildungen.?

Masters of Transition sind auch die Beschéftigten, die sich am héufigsten iiber
einen moglichen Stellenwechsel informiert haben: 71 % haben dies in den letzten
12 Monaten getan. Aber auch bei Changing Champions und Challenged Stars ist
das Interesse an Stellenwechsel stark ausgeprigt: 66 bzw. 58 % haben sich dariiber
informiert. Ganz entgegen den iiblichen Klischees sind es hier aber vor allem die
Changing Champions, die es nicht beim Informieren belassen, sondern sich mit
46 % am haufigsten schon mehrfach intern beworben haben, oder umgekehrt: Mit
23 % hat sich bei den Changing Champions der geringste Anteil noch nie be-
worben, bei den Masters of Transition sind es 26 % und die Challenged Stars
scheinen vergleichsweise geringeren Anlass fiir interne Bewerbungen zu sehen:
Mit 34 % haben diese sich am deutlichsten noch nie beworben. Trotzdem: In allen
drei Gruppen dominieren sehr deutlich die Anteile derer, die sich schon einmal
oder mehrfach intern beworben haben.

Dabei ist zu beachten, dass insbesondere Bewerbungen und echter Stellenwech-
sel stark vom je betrieblichen Angebot abhéngen, es sind also keine rein individu-
ellen Merkmale. Auch wenn die Studie keine Vergleichszahlen zur Situation vorher
hat: Insbesondere die hohen Werte zur Information von Beschiftigten zu einem
moglichen Stellenwechsel konnten gedeutet werden als Reaktion auf die aktuelle
Transformationsdynamik im Konzern.

2Im Fragebogen wurde an anderer Stelle — bei der Frage zu erfolgter Teilnahme — eindeutig
unterschieden zwischen lingerer Weiterbildung (nebenberuflich mindestens sechs, Vollzeit
mindestens drei Monate Dauer) und kiirzeren Kursen und Lehrgiingen (alle Weiterbildungs-
varianten unter den Angaben fiir lingere Weiterbildung). Bei der hier dargestellten Abfrage
zur Informiertheit wurde unspezifischer nach Fortbildung in Teilzeit oder Vollzeit einerseits
und jeglicher kiirzeren Form von Kursen/Lehrgingen abgefragt, ohne Spezifizierung
zur Linge.
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Noch deutlicher zeigt sich diese beim Vergleich der Unternehmens- und Be-
reichszugehorigkeit (vgl. Abb. 4.1, mittlere Balkengrafiken): Beeindruckend grofie
Anteile in allen drei Clustern sind weniger als 5 Jahre in ihrem aktuellen Bereich
tatig. Am kiirzesten sind die Masters of Transition in ihrem aktuellen Bereich; hier
geben 72 % an, dort weniger als 5 Jahre Erfahrung zu haben. Beim jlingeren Alter
und den neueren Titigkeiten wiirde man vielleicht die Challenged Stars hier mit
dem grofiten Anteil vermuten, mit durchaus auch beachtlichen 61 % sind sie aber
zu einem deutlich geringeren Anteil erst bis zu 5 Jahren im aktuellen Bereich. Am
iiberraschendsten diirften die Zahlen fiir die Changing Champions sein: Sie haben
trotz der deutlich lingsten Betriebszugehorigkeit (43 % sind mehr als 20 Jahre bei
Volkswagen) mit 44 % immer noch einen hohen Anteil an Befragten, die weniger
als 5 Jahre im aktuellen Bereich titig sind. Nicht jeder Bereichswechsel hat inhalt-
lich transformativen Charakter, die hohen Zahlen konnen trotzdem vorsichtig als
ein Beleg fiir die Transformationsdynamik im Konzern und fiir die Transformations-
bereitschaft auch der langjdhrigen Beschiftigten gedeutet werden.

In transformativen Zeiten, wenn aus manchen Bereichen gleichzeitig fiir viele
Beschiftigte eine Perspektive gebraucht und geschaffen werden soll, zeigt sich,
wie proaktiv manche Beschiftigte agieren, um in die von ihnen angestrebte und als
zukunftsfihig eingeschitzte neue Stelle zu kommen. Derart eigeninitiatives En-
gagement kann in Einzelfillen sogar dazu fiihren, in Bereiche zu wechseln, die
vom formalen Qualifikationsprofil eigentlich verschlossen sind. Beweglichkeit in
der Transformation hat viele Gesichter, wie dieses Beispiel besonders eindriicklich
zeigt. Die Interviewperson hat zwar eine Ausbildung, diese gehort aber nicht zu
denen, die fiir eine Weiterbildung in Richtung Batterie qualifizieren: ,,Erst hief} es
dann, da kénnen nur ausgebildete Leute hin, also die einen handwerklichen Beruf
haben (MOT-IV23). Da die Interviewperson unbedingt in die Batteriefertigung
wechseln wollte und sich dieses qualifikatorischen Wettbewerbsnachteils bewusst
war, setzte sie alles daran, den Wechsel moglichst friihzeitig zu erméglichen: ,,[Ich
hab den Vorgesetzten] hier angerufen, ob das frither geht, ob ich frither kommen
kann, weil ich hatte Angst, dass viele Plitze dann besetzt werden in der Zeit. Des-
wegen habe ich ihn drum gebeten, [...] ob ich friiher kommen kann. Er meinte, ja,
er braucht unbedingt Leute® und rit der Interviewperson, sich mit der Vorgesetzten-
person an der entsprechenden Linie in Verbindung zu setzen, der die Interview-
person auch sofort eine E-Mail schickt und es so schafft, sogar einige Monate frii-
her als bereits zugesagt wechseln zu konnen. Es kommt dann aber nochmal zu lan-
gen Verzogerungen, weil doch wieder das zunéchst beseitigte Problem neu auftritt:
Die Interviewperson konne wegen nicht einschldgigen beruflichen Voraussetzungen
Schulung und Priifung doch nicht machen. Sténdige hartnidckige Versuche fiihren
dazu, dass die Interviewperson auch diese erneute Hiirde tiberwindet, zu Schulung
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und Priifung schlieBlich zugelassen wird und im Interview schlieBlich stolz sagen
kann: ,,Jetzt darf ich auch unter Strom arbeiten* (MOT-IV23).

Weiterbildung und Stellenwechsel gibt es in groferen Unternehmen immer und
auch nicht nur in transformativen Zeiten; in solchen aber sind sie, wie dieser kurze
Einblick in das qualitative Material an dieser Stelle illustriert, von mehr Auf und
Abs, Unsicherheiten und Sorgen der Betroffenen geprigt. Auch wenn sich dies
quantitativ mit dieser Querschnittserhebung nicht bestimmen ldsst, die Beweglich-
keit bei Weiterbildung und Stellenwechsel aber — das spiegelt sich auch in den qua-
litativen Erhebungen liber alle Fallstudien hinweg wider — kann in transformativen
Zeiten nur zunehmen. Das ist eine Dynamisierung vorhandener Prozesse und
natiirlich nichts komplett Neues, schlieBlich gab es fiir beides bereits Prozesse im
Unternehmen auch schon vor der aktuellen Transformation. Die Dynamisierung
aber, die sich nicht zuletzt auch in einer Zunahme des Angebots wie der Nachfrage
um die besonders zukunftsweisenden Perspektiven abbildet, ist sowohl ein wichti-
ger Effekt der Transformation wie gleichzeitig ein Beitrag zu deren Gelingen.

4.3 Wandel als altbekannte Normalitat

Auch inhaltlich wird der Wechsel in die technisch andere Welt als sozusagen be-
kannte Normalitdt und nicht als die groe Zisur empfunden, denn ,,mit dem Pro-
dukt, was man herstellt, muss man sich immer anfreunden* — das sei auch nichts
anderes, als wenn man nach einigen Jahren von der ,,Nockenwelle zum Pleuel
wechseln wiirde und in die Kurbelwelle*, da miisse man sich ,,auch erst mal mit an-
freunden* (CHA-IV06). Das gilt nicht nur aus einer Produkt-, sondern auch der
Bearbeitungsperspektive. So wird auch der Wechsel von zerspanenden Be-
arbeitungsverfahren zu Schweiflen oder Umformen als ein Schritt empfunden, den
eine Interviewperson als relativ normal beschreibt, auch schon vor dem Wechsel zu
Elektromobilitiat (CHA-IV07). Vollig anders sei es aber, wenn man in die nun stir-
ker benotigten chemisch geprigten Titigkeiten wechseln wiirde: ,,Also das ist ja
vollig Neuland* und ,,ganz berufsfremd®, das ,,Arbeiten ist auch ein ganz anderes®,
weil man ein Haarnetz tragen miisse und wihrend der Arbeit nicht mal einen
Schluck trinken konnen (CHA-IV07). Das wird auch von Vorgesetztenseite so ge-
sehen: ,,Wir haben hier einen anderen Fertigungsprozess als wir ihn gewohnt sind.
Wir haben andere Materialien, komplett anderes Doing. Das ist ein Punkt®
(OI-GDO1).

Auch bspw. in der Meister*innen-Laufbahn gehort es fiir manche immer schon
ganz selbstverstiandlich dazu, auch in ganz andere Bereiche zu wechseln: ,,Aber
Volkswagen lebt das auf jeden Fall so, dass [in] der Meister-Nachwuchslaufbahn*



50 4  Transformationen und Zukunft machen

manche ,,Leute nicht dort eingesetzt werden, wo sie vorher gearbeitet haben®
(CHA-IVO06). Das bedeute etwa fiir eine Person, die sich in so einer Laufbahn be-
findet, sie konne moglicherweise ,nicht [im bisherigen Bereich] bleiben.” Es
konne in die Elektromobilitit gehen, aber genauso an eine Montagelinie ,,zurlick
zum Diesel“. Wenn man einen solchen Schritt mache, dann bedeute das eben auch
oft, dass man als im bisherigen Bereich erfahrene Person wieder neu die Erfahrung
als Neuling mache. Auch damit miissen sich betroffene Beschiftigte auseinander-
setzen, wie dieses Zitat zeigt:

,»Also da werde ich hochstwahrscheinlich dann halt der Neue sein, der halt wieder mit
keiner Vorerfahrung kommt. Also dann bin ich halt die Fithrungskraft, ohne dass ich
Ahnung habe. Man weif} nichts vom Prozess, man weif} nichts von dem Produkt, man
weil} nichts von den Ablédufen, aber muss sich da halt engagieren (CHA-IVO1).

Dass sich einerseits die Arbeit stidndig dndere und dass andererseits auch viele
Aufgaben — wenn auch in stark veridndertem Kontext — wiederum sehr gleich-
bleiben, ist eine in den Interviews der produktionsnahen Fallstudien hiufig ge-
schilderte Erfahrung. Beide Transformationsrichtungen werden immer wieder und
teils auch gleichzeitig erlebt und geschildert. Und aus dieser Perspektive wird auch
die aktuelle oder erwartete Transformation des eigenen Arbeitsplatzes durchaus
auch teils als unspektakuldrer Wandel einsortiert. Eine dafiir typische subjektive
Einschétzung ist beispielsweise:

,-»Also die Arbeit wird eine andere, die Arbeit fillt nicht weg. Die Arbeit wird sich halt
einfach nur dndern. Also es wird halt einen Umschwung geben, dass die, die jetzt die
Arbeit verrichten, eher die Prozesse am Leben erhalten, auf Stérungen eingehen, dass
sich das halt in diese Richtung verschiebt* (CHA-IV04).

Auch Fiihrungsaufgaben bleiben bestehen und dndern sich nicht grundsétzlich,
nur weil die Fabrik digitaler und der Antrieb aus einer anderen Technologiewelt
kommt. So wird der Ubergang vom Verbrenner- zum Elektroauto auch als ein pha-
senweise zu gestaltender Ubergang verstanden, wie ein*e Meister¥in mit diesem
Zitat verdeutlicht:

,.Ich glaube nicht, dass es mich da erst mal in den Elektromobilititsbereich zieht, weil
erstens, es sind schon viele Leute gewechselt, aber da geht es mehr um Planung und
Entwicklung. Und ich glaube, die Sachen, die ich mache, die werden spiter abgefragt,
also Meistertitigkeiten, wenn die Leute da sind, wenn die Mannschaft da ist, und
wenn Menschen gefiihrt werden miissen. [I: Wenn die Linie schon lduft?] Sozusagen.
Und ich glaube, dann wird es mich schon riibertragen* (CHA-IVO1).

Diese Aussagen illustrieren — gerade in ihrer Unterschiedlichkeit —, dass die
Transformation und das Neue von Beschiftigten nicht in erster Linie als bedrohlich
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und als qualitativ vollig neuartiger Einschnitt erlebt wird. Sondern die groferen
transformativen Prozesse schliefen an vielfache Verinderungs- und Wandlungsdy-
namiken an, die auch in der bisherigen Erwerbslaufbahn erlebt, erfahren und be-
wiltigt wurden. Das bedeutet umgekehrt aber auch nicht, dass die tatsidchlich ein-
schneidende Qualitit der Transformation zur Elektromobilitdt unterschitzt wiirde.
Aber auch diese wird von den Beschiftigten eingeordnet und die Reflexion zu in-
dividuell bereits erfolgreich bewiltigten Verdnderungsprozessen zeigt auch auf,
dass Wandel funktioniert und bereits Erfahrungen mit Veridnderungen vorliegen,
auf die der/die Einzelne in dieser Transformation im Sinne bestehender Ressour-
cen auch zuriickgreifen kann.

4.4 Vertrauen in Entscheidungsebenen und Zukunft

Grofle Transformationsprozesse erfordern Entscheidungen im Management, in den
Gremien der Interessensvertretung und im Hinblick auf Rahmenbedingungen in
der Politik. Wenn es dabei um mehr geht als um inkrementellen Wandel, ndmlich
um strategische Richtungsentscheidungen, deren Erfolg oder Scheitern sich mog-
licherweise erst Jahre spiter zeigt, stehen diese Entscheidungsebenen einerseits
unter groBerem Druck und haben andererseits weniger klare Koordinatensysteme
fiir ihre Entscheidungen zur Verfiigung. Beschéftigte haben qua Mitbestimmung
zwar Mitsprachewege, allerdings — wie auch in der Politik generell — nicht immer
direkt und oft nur iiber indirekte und langfristige Verfahren, die auch das Gefiihl
geben konnen, individuell gar keinen Einfluss zu haben. Spétestens dann, wenn an-
dere Einfluss- oder Kontrollmoglichkeiten faktisch versperrt sind, bleibt nur eins
iibrig und wird damit umso wichtiger: die Frage des Vertrauens. Vertrauen die Be-
schiftigten darauf, dass die relevanten Entscheidungsebenen den richtigen Strate-
gien folgen und die richtigen Entscheidungen treffen? Das wurde inhaltlich ab-
gefragt nach a) strategisch-wirtschaftlich richtigen Entscheidungen und b) nach
Entscheidungen im Hinblick auf Arbeitsplatzsicherung und/oder Weiterbildung,
und zwar jeweils fiir die drei Ebenen Management, Betriebsrat und Politik (vgl.
Abb. 4.2).

Ins Auge fillt zunéchst, dass die Befragten der Politik bei beiden Themen am
wenigsten Vertrauen schenken: Nur 12 % bei den wirtschaftlichen und 14 % bei
den sozialen Themen vertrauen hier iiberwiegend und nur jeweils ein Prozent ver-
traut voll, umgekehrt sind hier die Werte fiir ,,vertraue gar nicht/kaum* bei beiden
Themen deutlich hoher als bei Betriebsrat und Management. Dem Management
vertrauen die Befragten vor allem in wirtschaftlichen Entscheidungen besonders
stark: 51 % haben hier tiberwiegend und weitere 10 % volles Vertrauen. Die hochs-
ten Vertrauenswerte bei den sozialen Themen Arbeitsplatzsicherheit und Weiterbil-
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Abb. 4.2 Vertrauen in Entscheidungsebenen

dung werden dem Betriebsrat entgegengebracht, diesem vertrauen 44 % {iber-
wiegend und weitere 14 % voll.

Vertrauen in diese Entscheidungsebenen hingt quer zu den Themen hochsigni-
fikant zusammen (siehe die kleine Tabelle fiir beide Stichproben unten rechts in
Abb. 4.2). Beim Vertrauen zeigen sich Zusammenhénge in der Stichprobe: Die Be-
fragten vertrauen in der Tendenz generell den Entscheidungsebenen — oder eben
nicht. Die Spearman-Werte zeigen auch, dass die Entscheidungsebenen dabei rele-
vanter sind als die Entscheidungsthemen: Wer dem Management im Okonomischen
mehr zutraut, vertraut ihm auch mehr bei den sozialen Themen, und analog verhilt
es sich bei Betriebsrat und Politik, jeweils bei beiden Themen (6konomisch/so-
zial). Trotzdem zeigen sich auch Unterschiede: Das Vertrauen in die Politik ist
deutlich geringer als in Management oder Betriebsrat; dem Management wird
beim Okonomischen mehr vertraut als dem Betriebsrat und diesem wiederum mehr
bei den Themen Arbeitsplatzsicherung/Weiterbildung.

Abb. 4.3 stellt die Ergebnisse zu den Vertrauensfragen noch einmal detailliert
entlang der Transformationscluster vor. In vielerlei Hinsicht zeigt sich dabei nichts
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Abb. 4.3 Vertrauen in Entscheidungsebenen nach Transformationsclustern

wesentlich Neues im Vergleich zur Gesamtstichprobe. Exemplarisch soll aber auf
ein paar ins Auge fallende Unterschiede zwischen den Transformationsclustern
und der VW-Gesamtstichprobe hingewiesen werden:

* Die Changing Champions trauen Management und Betriebsrat bei der sozialen
Absicherung weniger und der Politik beim gleichen Thema deutlich weniger als
die Gesamtheit der Befragten der VW-Stichprobe.

* Die Challenged Stars vertrauen bei der wirtschaftlichen Kompetenz dem Ma-
nagement mehr und Betriebsrat sowie Politik weniger als in der VW-Stichprobe
insgesamt und sie vertrauen der Politik bei Fragen der Arbeitsplatzsicherung
und Weiterbildung zudem deutlich weniger.

* Am interessantesten aus Perspektive dieser Studie sind die Unterschiede bei
den Masters of Transition, die mehr als die anderen sowohl dem Management
als dem Betriebsrat bei den Themen Arbeitsplatzsicherheit und Weiterbildung
vertrauen. Die qualitative Studie gibt dazu mehr Einblick, moglicherweise ist
Vertrauen auf dieser Ebene eine wichtige Voraussetzung fiir das Einlassen auf
Weiterbildung.
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Abb. 4.4 zeigt die Antworten zu mehreren Fragen im Hinblick auf die Zukunftsein-
schitzungen — links die fiir Produkte (bzw. Marke), Werk/Standort, Konzern und
die Automobilbranche in Deutschland insgesamt. Rechts finden sich zwei Ein-
schitzungen fiir die Veridnderung der eigenen Arbeitsinhalte und die Sicherheit des
eigenen Arbeitsplatzes.

Wenig iiberraschend, weil inhaltlich unweigerlich verschrinkt, korrelieren alle
Zukunftsthemen hochsignifikant (siehe kleine Tabelle in Abb. 4.4). Insgesamt zeigt
sich ein tendenziell positives Bild, die eher oder sehr optimistischen Einschitzungen
liegen zu allen Themen jeweils deutlich iiber der Hilfte. Umgekehrt sind die sehr
oder eher pessimistischen Einschitzungen durchweg deutlich geringer, liegen
summiert immer und teils deutlich unter 20 %.

Die Befragten bei Volkswagen sehen im Vergleich zu den anderen Bewertungs-
dimensionen die Zukunft der Branche insgesamt am wenigsten positiv: 18 % sehen
hier eher/sehr pessimistisch in die Zukunft und 45 % eher/sehr optimistisch. Das ist
an sich auch ein sehr positives Stimmungsbild, aber eben doch negativer als die
Einschitzungen fiir den eigenen Konzern (71 % optimistisch), das eigene Werk
(62 % optimistisch) sowie Marke/Produkt (64 % optimistisch). Auch die person-

Branche 1

Marke/ Arbeits-  Arbeits-
Zukunft von... Branche  Konzern Werk N
‘ Zukunft Branche - Produkt [ _platz_J] inhalt

Konzem 0,618 1

Werk 0479 0,575™ 1
A ... o Marke/Produkt 0,545 0,696™ 0,675 1
Arbeitsplatz. 0,432 0,491 0570 0,508 1
Arbeitsinhalt]| 0,374™ 0,406  0475™  0448™ 0663 1

“p<0.05,*p <001, ***p<0.001

Zukunft Konzern

Zukunft Werk Zukunft Arbeitsinhalt

ﬂ

Zukunft Marke/Produkt Zukunft Arbeitsplatz

M sehr pessimitisch M eher pessimitisch teils/teils W eher optimistisch sehr optimistisch
Nu=3.521

a A =
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lichen Einschitzungen zur Zukunft der Arbeitsinhalte sind mit 59 % und bei der
Sicherheit des eigenen Arbeitsplatzes mit 65 % jeweils fiir eher/sehr optimistisch
sehr positiv und vor allem deutlich positiver als die Einschitzung zur Zukunft der
Branche insgesamt. Ein insgesamt also liberwiegend sehr positives Bild. Inter-
essant ist dabei vor allem, dass sich die positivsten Zukunftsaussichten auf den
Konzern beziehen und diese sich derart deutlich besser darstellen als die Einschiit-
zung zur Branche insgesamt. Auch im Vergleich zum Wettbewerb vertrauen die
Befragten also auf die Zukunftsfiahigkeit von Volkswagen.

Betrachtet man die Zukunftseinschitzungen entlang der Transformationscluster
(Abb. 4.5), reproduziert sich ein sehr dhnliches Bild. Noch deutlicher aber als in
der Gesamtstichprobe wird dabei, dass bei den groBleren Strukturen (Branche und
Konzern) die Einschitzungen der drei Cluster néher beieinander sind als bei Werk,
Marke und der eigenen Zukunft. Je niher das Thema der eigenen Situation kommt,
desto mehr unterscheiden sich die Einschidtzungen. Am deutlichsten sind die
Unterschiede bei Marke, Arbeitsplatz und -inhalt: Hier haben jeweils die Challen-
ged Stars eine deutlich positivere Einschédtzung als die Befragten aus den anderen
beiden Transformationsclustern. Die schon in den neuen Themen angekommen
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Abb. 4.5 Zukunftseinschitzungen nach Transformationsclustern
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sind, verbinden dies offensichtlich mit einer positiveren Einschidtzung auch zur
eigenen Zukunft. Die Masters of Transition haben eine weniger optimistische Sicht
der Zukunft, die sich zudem nur unwesentlich von der der Changing Champions
unterscheidet. Wer sich also schon auf den Weiterbildungsweg schon gemacht hat,
verbindet dies nicht zwangsldufig mit einer iiberdurchschnittlichen hohen Zu-
kunftserwartung. Trotzdem gilt auch hier und damit auch fiir die sonst oft eher als
negativ betroffen angesehenen Changing Champions: Die Befragten sehen mit
einem ganz iiberwiegend positiven Blick in die Zukunft. Aus Daten allein lassen
sich keine eindeutigen Schlussfolgerungen oder Handlungsempfehlungen fiir das
Management ableiten. Aber die doch iiberwiegend positiven Einschitzungen ins-
besondere zum eigenen Werk zeigen: Die oft unterstellte Angstlichkeit der Be-
schiftigten beim Blick in die Zukunft ist mehr Zuschreibung als Faktum. Und dies
gilt quer zu den drei Transformationsclustern, auch wenn zwischen diesen leichte
Unterschiede bestehen — die Changing Champions etwa etwas weniger optimis-
tisch sind als die Challenged Stars. Transformation scheitert nicht — wie oft diskur-
siv unterstellt — an zu dngstlichen Beschiftigten. Diese Sorge, die Verantwortliche
oft duBern, scheint auf Basis dieser Daten unbegriindet.
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Anders als die Elektromobilitit kommt die Digitalisierung in Form von Zukunfts-
technologien bereits bei allen drei Transformationsclustern an, wenn auch im De-
tail in unterschiedlichen Facetten. Das zeigen die quantitativen Erhebungen dazu,
welche der neueren Digitalisierungstechnologien bereits am Arbeitsplatz an-
gekommen sind (— Abschn. 5.1). Dass dabei nicht die Beschiftigten oder gar
deren mangelnde Akzeptanz einen Hemmschuh darstellen, zeigen die Gegeniiber-
stellungen im gleichen Kapitel zwischen Wunsch und Wirklichkeit: Auch wenn es
Abstufungen zwischen den drei Clustern gibt, zeigt sich eine groe Offenheit ge-
geniiber Zukunftstechnologien. Die Challenged Stars interessieren sich zwar etwas
stirker als die Vergleichsgruppen fiir Kiinstliche Intelligenz bzw. Maschinelles
Lernen (KI/ML) und Big Data, aber diese Technologien gehoren neben Virtual/
Augmented Reality zu den Highlights an Wunschtechnologien aller Trans-
formationscluster (ebenfalls — Abschn. 5.1).

Die digitale Transformation hat viele Facetten, sie kommt in den verschiedenen
Fallstudien und bei allen Beschiftigten faktisch wie gefiihlt unterschiedlich an.
Jenseits der reinen Zahlen zeigt das subjektive Erleben aber quer iiber die Fall-
studien, dass die digitale Transformation nicht als Zisur, sondern als langsame
Disruption und fast selbstverstidndliche Normalitit empfunden wird. Diese Trans-
formation geht den Beschiftigten auch durchaus zu langsam; Tréigheit und Zoger-
lichkeit des Unternehmens bei der Umsetzung der Digitalisierung werden beklagt,
auch weil die Digitalisierung langst im Privaten Einzug gehalten hat und insbeson-
dere in der Produktion der Gap zwischen der einen und der anderen digitalen Welt
deutlich gesehen wird (— Abschn. 5.2).

Wihrend der breite Diskurs der Digitalisierung sich vor allem auf die Progno-
sen zum Wegfall von Arbeitsplitzen fokussiert, finden sich in den Interviews
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Schilderungen von direkter Ersetzung von Arbeit durch die Digitalisierung — oder
die Sorge dariiber — eher weniger (— Abschn. 5.3). Erlebt wird demgegeniiber eine
doppelte Bewegung der Erosion von Anforderungen einerseits und wachsenden
Anforderungen an neue Expertise andererseits (— Abschn. 5.4). Mit der zu-
nehmenden Digitalisierungserfahrung wichst auch die Einsicht in die Grenzen der
Digitalisierung und die Bedeutung des Nicht-Digitalen (— Abschn. 5.5).

Digitalisierung wird eher als Werkzeug denn als ,,Bedrohung* wahrgenommen
und oft gerade in den Fallstudien auch teils als Chance gesehen, ineffiziente Pro-
zesse oder Arbeitsweisen zu durchbrechen, um mehr Kapazitit fiir produktive
Titigkeiten zu erreichen. Allerdings erfordert dies eine partizipative Gestaltung, in
der neue Digitalisierungsansétze gut an die realen Arbeitserfordernisse angepasst
werden. Es zeigt sich im qualitativen Erleben wie in den harten Zahlen: Partizipa-
tive IT-Gestaltung als Garant fiir gut gemachte Digitalisierung beeinflusst in be-
sonderem Maf3e die Akzeptanz weiteren digitalen Wandels (— Abschn. 5.6).

Die weitere Digitalisierung stofit im subjektiven Erleben der Befragten insbe-
sondere der Fiihrungskrifte aus den Transformationsclustern Changing Cham-
pions und Challenged Stars immer auch auf organisationale Hiirden. So fehle ei-
nerseits das durchgingige Mindset, das fiir den Wandel zu einer data-driven com-
pany nétig sei (— Abschn. 5.7), zudem fiihre die oft hohe Zahl an involvierten
Leitungspositionen und Gremien zu einer Arbeitsverdichtung trotz Entlastung
durch Digitalisierung, insbesondere bei einer noch existenten Parallelitit von ana-
logen und digitalen Arbeitsprozessen.

5.1 Digitalisierung konkret: Wirklichkeit und Wunsch

Zwar hat Volkswagen jiingst das Ziel ,,Software first (Volkswagen 2022d) aus-
gerufen und damit die Bedeutung der Digitalisierung fiir die eigenen Produkte und
Geschiftsmodelle betont. Das Digitalisierungserleben der Beschiftigten aber ist so
vielfdltig und das Transformative verlduft so ungleichzeitig, dass dieser Facetten-
reichtum im Format dieses Berichts in der gesamten Komplexitét, die das Material
hergibt, nur in Ausziigen darstellbar ist. Ausgewdhlt werden daher zentrale und
dem iiblichen Diskurs zur Digitalisierung teils querliegende Aspekte, die dann je-
weils nur exemplarisch an einzelnen Themen oder Bereichen illustriert werden,
immer aber nur dann Eingang in den Bericht finden, wenn sie in dhnlicher Form in
mehreren der Fallstudien eine Rolle spielten.

Zunichst lohnt ein Blick auf die IT-Anforderungen, die Beschiftigte derzeit an
ihrem Arbeitsplatz haben. Die obere Balkengrafik in Abb. 5.1 orientiert sich an ei-
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Abb. 5.1 IT-Anwendungstiefe

ner so auch in der BIBB/BAuA-Erwerbstitigenbefragung verwendeten Abfrage
und unterscheidet nach der Anwendungstiefe. Der Anteil von Beschiftigten ohne
jegliche IT-Anwendung am Arbeitsplatz ist bei allen drei Transformationsclustern
sehr gering, mit 6 % noch am groften bei den Masters of Transition — die sich zum
Teil vielleicht gerade deshalb auf ihren Weiterbildungsweg gemacht haben. Wenig
iiberraschend ist der hohe Anteil von 82 % der Challenged Stars, die angeben,
mehr als reine IT-Anwendung zu machen; aber selbst bei dieser Gruppe sind 17 %
reine IT-Anwendende.

Beachtlich hohe Anteile von Beschiftigten, die IT jenseits reiner Anwendung
nutzen, finden sich mit 38 % bei den Masters of Transition und zu 31 % bei den
Changing Champions. Auch hier bestitigt sich also das oft bemiihte Bild der wenig
IT-affinen Beschiftigtengruppen nicht. IT-Nutzung ist in der Breite vollig an-
gekommen und tiefergehende Nutzung betrifft ebenfalls rd. ein Drittel der Be-
fragten. In diesem Sinne scheint ,,Software first* also bereits angekommen zu sein.

Die unteren Balkengrafiken zeigen die Antworten auf detailliertere Abfragen
bei denen, die ,,mehr als IT-Anwendung* angegeben haben, und sind iiberwiegend
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generiert aus den Schilderungen der qualitativen Interviews.! Die Prozentangaben
beziehen sich also jeweils auf diese Untergruppe, nicht auf die Transformations-
cluster insgesamt. Sichtbar wird damit aber auf einen Blick, welche unter-
schiedlichen IT-Profile sich bei den IT-Anwendenden pro Transformationscluster
finden. So sind die Challenged Stars vor allem mit IT-Consulting/-Schulung, Soft-
ware-Entwicklung und Netzen/Datenbanken/Servern beschiftigt; bei den Masters
of Transition dominieren Software-Entwicklung, kaufminnische Makros/Skripte
sowie Netze/Datenbanken/Server und bei den Changing Champions ist das ,,Mehr*
der IT-Anwendung vor allem geprigt von kaufménnischen Makros/Skripten, IT-
Consulting/-schulung und Software-Entwicklung.

Inwieweit die Digitalisierung am Arbeitsplatz eine transformativere Kraft ent-
faltet, wird oft nicht an den Titigkeiten festgemacht, sondern an den eingesetzten
Technologien. Dabei wird implizit unterstellt, dass Digitalisierung vor allem ein
Arbeitsmittel ist; oft genug kann sie aber auch Arbeitsgegenstand sein. Wer bspw.
Change-Prozesse organisiert, um RPA in weitere Unternehmensbereiche zu brin-
gen, nutzt RPA selbst vielleicht kaum oder gar nicht, ist aber am Arbeitsplatz sehr
konkret von dieser Technologie beriihrt. Gefragt wurde daher in dieser Erhebung
bewusst nicht die Nutzungshdufigkeit, sondern ob bestimmte Technologien am
Arbeitsplatz schon angekommen sind. Dies wird kontrastiert mit dem in der glei-
chen Logik abgefragten Wunsch der Beschiftigten, zukiinftig (mehr) mit be-
stimmten Technologien zu tun haben zu wollen. Abb. 5.2 gibt einen Uberblick
zu beidem.

Dabei fdllt ins Auge: Sowohl beim Transformationserleben (obere Balken-
grafiken) als auch beim Transformationswunsch (untere Balkengrafiken) finden
sich dhnliche Erlebensmuster und @hnliche Priferenzen zwischen den drei Trans-
formationsclustern. Zwar gibt es teils Unterschiede in den Anteilen und bei den
Challenged Stars bei manchen digitalen Technologien qua Funktion erwartbar ho-
here Werte. Jeweils am breitesten angekommen aber ist in allen Transformations-
clustern Big Data/Data Analytics, alle drei erreichen hier die jeweils in ihrem Clus-
ter hochsten Anteile. Dass dieser Anteil bei den Challenged Stars bei 42 % liegt,
diirfte weniger verwundern. Dagegen widerspricht dem herrschenden Defizitdis-

'Inhaltlich und technisch iiberschneiden sich partiell die Themen Makros/Skripte im kauf-
ménnischen Bereich und RPA/Low Code, das zeigt auch der hochsignifikante Zusammen-
hang zwischen beiden Items (Spearman’s p = 0,114, p < 0,001). Gleichzeitig zeigt das
Antwortverhalten, dass die Befragten hier sehr wohl trennen kénnen und iiberwiegend das
eine oder das andere tun: Von den n = 361, die mit kaufmannischen Makros und Skripten zu
tun haben, sind nur 17 % auch mit RPA/Low Code zugange. Ein Verhiltnis, das sich in den
ndchsten Jahren sicher zugunsten von RPA verschieben diirfte, wenn man die aktuelle Ent-
wicklung in diesem Bereich betrachtet.
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Abb. 5.2 Digitalisierung — Transformationserleben und -wunsch

kurs, dass Big Data/Data Analytics bereits bei 18 % der Changing Champions und
bei 25 % der Masters of Transition am Arbeitsplatz angekommen ist.

Gleichzeitig fillt auf, dass alle Technologien in der Zukunft in noch stirkerem
Mafle gewiinscht werden als sie derzeit am Arbeitsplatz vorhanden sind. Dieses
Muster zeigt sich in allen drei Transformationsclustern — von Technikfeindlichkeit
und Wandlungsangst also keine Spur. Da es sich um Mehrfachnennungen handelt,
sind zudem die durchgéngig hoheren ,,Nein“-Anteile nicht einfach als Verweige-
rung zu deuten. Manche Technologien sind an manchen Arbeitsplitzen sachlich
nicht sinnvoll einsetzbar und wiren daher kein realistischer Wunsch. Dariiber hin-
aus wire es aus Unternehmenssicht auch fatal, wiirde eine Mehrheit der Be-
schiftigten vor allem oder sogar ausschlieflich nur mit dem Neuen arbeiten wol-
len. SchlieBlich bleibt trotz aller ausgerufenen Transformation und Disruption vie-
les beim Alten, und Digitalisierung bedeutet meist nicht Ersatz des Alten, sondern
fungiert als Add-on oder als Durchdringung vorhandener Technik und Prozesse.

Bei der Liste der Technologien, mit denen die Befragten zukiinftig gerne mehr
zu tun hétten, ist ebenfalls der Gleichklang der drei Cluster auffillig: Die jeweils
hochsten Werte erreichen KI/ML und Big Data/Data Analytics. Beides wiinschen
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sich je 59 % der Challenged Stars zukiinftig mehr, auch bei den Masters of Transi-
tion sind die Werte mit 45 bzw. 46 % fast gleich auf, und bei den Changing Cham-
pions rangiert die KI als Wunsch von 31 % der Befragten leicht vor Big Data/Data
Analytics mit 28 %. Auf Platz drei rangiert bei den Challenged Stars mit 41 %
RPA, wihrend die Masters of Transition zu 40 % und die Changing Champions mit
24 % VR/AR als drittattraktivste Wunschtechnologie sehen. Insgesamt zeigt sich
eine hohe und tiber alle Transformationscluster verbreitete Offenheit gegeniiber di-
gitalen Zukunftstechnologien — an den Beschiftigten und deren Bereitschaft schei-
tert ein Mehr an Digitalisierung also kaum. Diesen Eindruck bestitigen auch die
qualitativen Einschétzungen dazu in — Abschn. 5.2.

An anderer Stelle (Abb. 6.1) werden wir noch die erlebten Transformations-
technologien rund um die Elektromobilitit und schlieBlich (Abb. 8.1) auch beide
Technologiebiindel im Zusammenhang betrachten, um so auch sichtbar zu machen,
bei wie vielen und welchen Beschiftigten die duale Transformation aus beiden
Welten bereits angekommen ist.

5.2 Digitalisierung: langsame Disruption und
selbstverstandliche Normalitat

Waihrend der Digitalisierungsdiskurs meist unterstellt, dass die Digitalisierung
schneller und disruptiver ist als Beschiftigte sich dies wiinschen, finden sich in den
Interviews zahlreiche genau gegenteilige Einschitzungen, die eher eine Zogerlich-
keit des Unternehmens bei der Umsetzung der Digitalisierung empfinden. Bei den
Challenged Stars mag dies nicht verwundern. Diese orientieren sich in der Beurtei-
lung des Digitalisierungsstands — wie die Konzernspitze auch — stark am Bild des
Tech-Konzerns und sehen Volkswagen in ihrer subjektiven Einschitzung im Ver-
gleich mit den groflen IT-Playern, aber auch Tesla teils immer noch im Hin-
tertreffen:

VW ist da jetzt, ja nicht grade ein Vorzeigeunternehmen, was Datengetriebenheit an-
betrifft. Also man wird dem langsam immer mehr bewusst, dass man vielleicht auch
aus Daten mehr machen konnte. Aber das ist noch sehr, sehr behutsam. Wie die Daten
benutzt werden® (CHS-1V02).

,Ich muss ehrlich gesagt sagen, fiir die Herausforderung, die wir vor der Brust
haben, dndert sich erschreckend wenig. Und erschreckend viel bleibt konstant‘
(CHS-1V04).

Aber auch in den Fallstudien der Changing Champions finden sich — oft eher
konkretere — subjektive Einschidtzungen zu einem als zu langsam und zu zdgerlich
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empfundenen Digitalisierungsgeschehen. Zu viele Gremien und Entscheidungs-
stufen fiihrten zu ,,altbackenen® Strukturen (CHA-IV31). Oft bleibe unklar, welche
Daten in neue Systeme migriert und wie sie dort strukturiert werden sollen, zen-
trale Fiihrungsentscheidungen dazu wiirden an Beschiftigte delegiert, die aber
ohne klare Leitplanken iiberfordert seien. Die gro3e Herausforderung bestehe da-
rin, Prozesse und Systeme besser zu integrieren und relevante Informationen zum
richtigen Zeitpunkt zuginglich zu machen. Dies sei noch nicht ausreichend der
Fall, daher ,,behindert [man] sich oftmals gegenseitig” (CHA-IV31) und sei nicht
so agil wie es erforderlich sei. Gerade in gewachsenen IT-Strukturen und so kom-
plexen Prozessen wie einem in Transformation befindlichen Automobilkonzern ist
ein einfaches Top-down-Durchsetzen des Neuen nicht so einfach machbar wie in
einem Start-up. Daher benotigt das Potenzial, das digitale Technik entfalten kann,
oft lingere Zeitrdume als iiblicherweise angenommen wird. Zeitrdume, in denen
die — in ihrer Bedeutung oft iibersehene — Hardware und Rechenpower sich entwi-
ckeln kann, wofiir Investitionen erforderlich sind, und in denen die Mitarbeitenden
der Technik und ihren Entscheidungen vertrauen lernen. Beides sind keine neuen
Themen, die sich erst mit KI/ML stellen, sondern haben lange Vorldufer, wie dieses
Beispiel aus einem Bereich der Simulation zeigt, bei dem die Interviewperson auf
rd. 15 Jahre eigene Erfahrung in diesem Bereich zuriickblickt:

,»[Die Simulation] hat einen sehr hohen Stellenwert bekommen, das heifit, Ent-
scheidungen werden aufgrund dieser virtuellen Entwicklungsergebnisse getroffen.
Da werden wirklich Entscheidungen auf dieser Basis getroffen. Und frither war das
eher so, dass immer gesagt wurde: ,Ach, Mensch, da miissen wir noch mal einen Ver-
such machen‘. Also diese Glaubwiirdigkeit, die Ernsthaftigkeit und auch die Stand-
festigkeit dieser virtuellen Entwicklung, das hat sehr viel gewonnen. Also da hat sich
sehr viel getan auch, also nicht nur in dem Image, sondern auch in der Technik. Also
es wurden Grofrechner ausgebaut. Es wurden eben diese Berechnungskapazititen
geschaffen — aktiv. Am Anfang musste man sich immer mit den Kollegen noch mal
absprechen, ob man da jetzt so ein Fahrzeug iibers Wochenende auf den Grofrechner
schickt oder ob da irgendwie drei andere schon drauf sind, dann hat man eben keine
Chance gehabt, ne? Und jetzt ist das gar kein Problem mehr gewesen. Also da schickt
man dann parallel zehn Jobs ab statt einen wie frither (CHA-IV3910).

Die Gesamtschau der Aussagen zur erlebten Digitalisierung zeigt, dass ein
Grofiteil der Schwierigkeiten in deren Umsetzung vor allem einen organisations-
bezogenen Hintergrund hat und weniger von der technischen Machbarkeit oder gar
den fehlenden Digitalisierungskompetenzen der Beschiftigten abhingen. Die gro-
Beren Herausforderungen liegen vielmehr in der intensiven Abstimmung und der
herbeizufiihrenden Einigung z. B. zu bestimmten Schnittstellenfragen in der Orga-
nisation als in der Beherrschbarkeit konkreter Technologien, wie etwa dem
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Cloud-Computing. Exemplarisch sei der Ansatz beim Thema Digitalisierung, diese
von den bestehenden, bisher noch analogen oder teil-digitalisierten Prozessen her
zu denken (CHA-WSO01). Dabei stelle sich heraus, dass iiberall dort, wo Prozesse
digitalisiert wiirden, (bereits/noch) analoge ,,Prozessschwichen® (CHA-WSO01)
bestiinden. Gerade im Hinblick auf die Umsetzung der VW-eigenen Digitalen
Produktionsplattform (DPP) liegen aus Sicht der Produktionsplanung die groflen
Herausforderungen in den geeigneten [Daten-Standards] fiir die Schnittstellen zum
Datentransfer zwischen z. B. Entwicklungs- und Planungsbereich und darin, hier-
bei ,,die Bediirfnisse beider Bereiche zu respektieren und in Einklang zu bringen*
(CHA-IV74). Noch groBer seien die Hiirden beim angedachten Datenaustausch
mit Lieferanten, der teilweise noch per DVD stattfinde. Zwar sei die ,,Sorge um die
Sicherheit der Daten‘ nachvollziehbar und verstindlich, da die Daten nun mal das
zentrale ,,Know-how und unsere Basis fiir all das, was wir tun®, ausmachten. Da
aber bereits Geheimhaltungserkldarungen zwischen VW und den Lieferanten exis-
tierten, diirfe man sich bei der Entwicklung nicht selbst im Weg stehen (CHA-IV74).

Zudem ist in manchen Produktionsbereichen die anlagenintegrierte IT-Technik
teils noch stark veraltet: ,,Wir haben hier immer noch eine ganz, ganz veraltete
Linie, [...] die wir als Ersatz halten, da lduft auch [ein dltere Betriebssystem-Vari-
ante] und so was drauf. Also so was gibt es auch bei Volkswagen noch* (CHA-
IV50). Das fiihrt auch zu widerspriichlichen Arbeitsanforderungen, weil man mit
diesen alten Systemen weiterhin umgehen muss, aber an anderer Stelle mit immer
neuen Anforderungen durch neue Digitalisierung, z. B. ,,im Elektrobereich, dass
man da bei vielen Sachen gar nicht mehr, ich sage mal grof3 hinterherkommt®
(CHA-IVS52). Was als neu, transformativ oder disruptiv empfunden wird, ist auch
davon beeinflusst, welcher Digitalisierungsstand schon als selbstverstindlich ge-
lebt wird — teils so selbstverstdndlich, dass dies gar nicht mit den Begriffen von Di-
gitalisierung oder Transformation in Zusammenhang gedacht wird. Auch hier fin-
det sich das Phidnomen auch in den Bereichen, denen meist eine hinterherhinkende
Digitalisierung unterstellt wird.

So sind etwa die Arbeitsprozesse in der Logistiksteuerung und Logistikplanung
schon lange stark von der Arbeit mit digitalen Systemen geprégt. Mit wenigen Aus-
nahmen in der Wahrnehmung — ,,weil wir nicht sehr digital sind*“ (CHA-IV61) —
schildern die Interviewpersonen ihre Arbeit als ,,die gesamte Zeit”“ (CHA-IV60)
vom Umgang mit digitalen Systemen geprigt. In den vereinzelten Einschitzungen
einer als nicht besonders digital wahrgenommenen Arbeit stellt sich die Tatigkeit
als so umfassend digital dar, dass dies mit den vertraut gewordenen Tools als selbst-
verstidndlich und nicht mehr explizit als ,digitale Arbeit* verstanden wird (CHA-
IV61). Dabei kommen in der Logistiksteuerung rd. 100 verschiedene IT-Systeme
zum Einsatz (CHA-WS06).
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Oft wird der eigene Bereich als nicht sehr digital wahrgenommen, wenn Inter-
viewpersonen sich im Privaten sehr viel digitaler bewegen als am Arbeitsplatz,
wenn etwa in Einzelféllen bei Schichtbeginn in der Produktion das private Smart-
phone mit dem einfachen Handy ohne Internetzugang getauscht werden muss, weil
in einem grofen Konzern nicht immer zeitgleich all das Neueste am Arbeitsplatz
schon angekommen ist:

,,Und ich glaube, da hapert es oft dran, dass wir, dass viele Sachen zu langsam gehen.
[...] Das féngt an, zum Beispiel, ich kann es ganz einfach sagen, ich lege es auf den
Tisch, das ist mein Diensthandy. [...] und das ist ein, ich weif3 nicht von wann, von
‘98 oder so? Das ist halt ein Knochen, so. Und da fragt man sich dann halt immer
irgendwie... [In meiner Funktion] muss man halt viel E-Mails schreiben und so wei-
ter, auch unterwegs. Da fragt man sich manchmal, warum ist es denn nur so, dass wir
diese Dinger noch benutzen, anstatt einfach Smartphones? Ein Smartphone, denke
ich mal, ist nichts Besonderes mehr heutzutage” (CHA-IV06).

Schlecht unterstiitzende Digitalisierung oder als iiberholt empfundene digitale
Gerite am Arbeitsplatz werden — gerade, wenn man das aus dem privaten Alltag
schon ldangst anders kennt — teils subjektiv als Zumutung empfunden, vor allem
wenn dadurch die Arbeit erledigt werden kann als dies in einem anderen techni-
schen Setting angenommen wird. Etwa, wenn man in der Fertigung unterwegs ist
und nicht ins Netz kann, um bspw. jemandes Telefonnummer zu suchen. So schil-
dert eine Interviewperson aus der Produktion, wie man unterwegs in der Stadt
schnell die Nummer bspw. eines Arztes googelt:

,,Du suchst die Nummer raus, rufst an, machst einen Termin. Und dann kommst du
auf die Arbeit und [...] es ist eigentlich ein Riickschritt, sage ich jetzt mal. Einfach
aber nur bezogen auf dieses Telefon. Es ist wirklich ein Riickschritt, [wenn im Dienst-
telefon eine Telefonnummer nicht drin ist] habe ich einen Mega-Aufwand, diese Te-
lefonnummer fiir mich personlich rauszusuchen. [...] ich gehe an den Computer,
suche mir sie raus, dann speichere ich sie ein, alles gut, aber es ist alles ein Mehrauf-
wand. Und da verstehe ich nicht, einerseits, wie gesagt, auf der einen Seite Digitali-
sierung, Elektromobilitdt, hochmoderne Fabriken [...]. Aber auf der anderen Seite
gibt es das nicht. Und das ist irgendwie so ein Plus-Minus* (CHA-IV06).

In einem Konzern, der sich vielfiltig digital transformiert, sind solche Schilde-
rungen natiirlich Einzelfdlle — allerdings Einzelfille, die sich in den Fallstudien der
Challenged Stars deutlich hiufiger finden als in den anderen Transformationsclus-
tern. Sie werden hier deswegen thematisiert, weil sie auch zeigen: Wo sich Be-
schéftigte an ihrem Arbeitsplatz im direkten Umgang digital weniger auf der Hohe
der Zeit erleben als sie dies im Privaten als normal kennen, stofit dies auf Unver-
stindnis, macht Arger und im Konkreten auch zusitzliche Arbeit. Solche
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individuellen Schilderungen zeugen auch davon, wie ,,ungleichzeitig” die Digitali-
sierung in (allen) groBen Unternehmen zwangslidufig verlduft. Auch wenn das
Produktionsplanungssystem auf dem neuesten Stand sein mag, die Maschinen iiber
MES vernetzt sind und in der Montage ein kollaborativer Roboter steht — die di-
rekte Nutzung digitaler Endgerite bleibt ein fiir die Beschiftigten erlebbarer und
zwangsldufig subjektiver Priifstein fiir den Stand der Digitalisierung im Abgleich
mit ihrem Privaterleben. Das ist vor allem aber ein Beleg dafiir, dass in diesen Be-
reichen und auch auf dem Shopfloor — anders als oft angenommen — mehr Digita-
lisierung durchaus erhofft statt befiirchtet wird.

Gerade dort, wo wie in allen Fallstudien der Challenged Stars die Digitalisie-
rung neuester Form Arbeitsmittel und Arbeitsgegenstand darstellt und in diesem
Sinne kaum Gegenstand kritischer Betrachtung ist, werden andere iibergreifende
IT-Themen in den Mittelpunkt gestellt — auch dann aber oft in der Perspektive der
eigenen Profession. So thematisieren etwa Befragte in der IT-Sicherheit auch Risi-
ken der Cybersecurity bei Smart-Home-Losungen und die Notwendigkeit einer
politischen Regulierung gegeniiber Gefahren des ,,glisernen Menschen® ebenso
wie die Verwundbarkeit der Beschiftigten durch die digital ermoglichte Transpa-
renz und die Risiken der Smarten Mobilitit: ,,Braucht mein Auto ein Update, dann
muss es erstmal irgendwo hinfahren. Bis dahin ist es verwundbar* (CHS-IV19).

5.3  Automatisierung - Ressourcenverschiebung -
Entlastung

Waihrend der breite Diskurs der Digitalisierung sich vor allem auf die Prognosen
zum Wegfall von Arbeitsplitzen fokussiert, finden sich in den Interviews Schilde-
rungen von direkter Ersetzung von Arbeit durch die Digitalisierung — oder die
Sorge dariiber — eher weniger. Eines der wenigen Beispiele ist der Wegfall von bis-
her noch manuell durchgefiihrten Dateneingaben in der Produktionsplanung
(CHA-IV74). Angst um Arbeitsplatzverluste wird im gleichen Bereich aber nicht
thematisiert — eher im Gegenteil erhoffen sich die Beschiftigten eine Vereinfa-
chung und Beschleunigung der Abstimmungsprozesse mit den Lieferanten im
Zuge des weiteren Ausbaus der Digitalen Produktionsplattform (DPP) auf die
beide Parteien zugreifen konnten, ohne gleich den Stand der jeweils anderen Partei
direkt ,,wieder zu verdndern, zu manipulieren‘ (CHA-IV74). Insbesondere von Ro-
botic Process Automation (RPA) erwarten die Interviewpersonen in der
Produktionsplanung die Entlastung von monotonen und sich wiederholenden
Tatigkeiten. Auch in der Ergonomie- und Linienplanung wird eine mogliche Auto-
matisierung als Entlastung mehr erhofft als gefiirchtet; bisher erfordere die Uber-
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wachung der Ergonomiekriterien aufwendige Vororttermine, zukiinftig soll das
System iiber ,,einen abgestimmten Normen- und Kriterienkatalog, [...] der dann
gleich schon in die digitalen Bewertungs- und Entwicklungstools® (CHA-IV73)
einflieBe, automatisch melden, ob es ergonomisch montagefihig sei. Software-
Bots fiihren paradoxerweise im indirekten Bereich — wenn man so will — zu einer
Automatisierung manueller Arbeit. So schildert eine Interviewperson aus der
Logistiksteuerung zum Einsatz eines Bots:

,»Also ich finde, wir sind da im Umbruch. [...] Ich muss jetzt immer wieder Enter drii-
cken, weil dieses und dieses Auto muss auf [ein Transportmittel]. Und dann gibt es da
so, keine Ahnung, 800 Fahrzeuge, die immer wieder mit irgendeiner bestimmten En-
ter-Taste oder was auch immer dann manuell bearbeitet worden sind, was, sagen wir
mal, zwei Stunden gedauert hat. Und das macht jetzt ein Bot zum Beispiel. [...] Also,
dass wirklich so monotone Aufgaben, ja, einfacher durch die Digitalisierung er-
arbeitet werden konnen und auch viel Zeit eingespart wird und dadurch auch Mitar-
beiter, das merken wir jetzt auch. [...] und viele Mitarbeiter werden auch nicht ersetzt
[...]. Der manuelle Aufwand ist halt nicht mehr so grol wie vorher* (CHA-IV60).

Auch hier geht es nicht um Arbeitsplatzverluste, sondern um den Wegfall von
als monoton empfundenen Titigkeiten; gleichzeitig fallen oft neue und komple-
xere Aufgabenanforderungen an anderer Stelle an. Andere im selben Bereich sind
verhaltener, was die bisher erlebten Entlastungs-Effekte angeht: ,,Da hat sich nichts
verdndert. Also vielleicht im System so ein paar Anwendungen, die sich verbessert
haben. Aber jetzt direkt, dass wir jetzt irgendwelche Bots haben... Wenn ich Digi-
talisierung hore, denke ich halt eigentlich an Bots, die mir die Arbeit abnehmen,
aber das ist halt im Sande verlaufen tatsdchlich® (CHA-IV61). Auch im Insight-
Workshop werden eher die Grenzen von RPA betont: Man brauche weiterhin dafiir
Expertise aus dem IT-Bereich, diese ,,Expertise dezentral aufzubauen® sei ,,noch
nicht zielfiihrend* (CHA-WS06). Das Entlastungspotenzial von RPA und die dafiir
notigen und hilfreichen Implementierungsprozesse — die moglicherweise andere
Vorgehensweisen erfordern als die von klassischer Digitalisierung etablierten — ist
noch ein vergleichsweise neues Phinomen. Insofern sind gerade bei dem Thema
die subjektiven Erwartungen an Entlastung und im Vergleich dazu die teils erlebten
Enttiuschungen ein Ubergangsphiinomen.

Wihrend im wissenschaftlichen und medialen Diskurs iiblicherweise diskutiert
wird, wie viele Arbeitsplitze in Folge eines Digitalisierungsschritts wegfallen mo-
gen, dreht sich das Verhiltnis in der betrieblichen Realitét teils um. Die An-
passungsprobleme komplexer neuer IT in bereits hochst komplexen Umgebungen
fiihrt durchaus auch mal zu unerwarteter Mehrarbeit. Dieses Beispiel aus einem
Bereich der Changing Champions illustriert das eindriicklich:
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., Wir haben [...] vor zwei Jahren ein Digitalisierungsprojekt im Prinzip abgeschlos-
sen. Und haben ein System bekommen, das echt viel Arbeit abnimmt. [...] Das Sys-
tem vor zwei Jahren hat nur nicht das gebracht, was es sollte. Dementsprechend leben
wir im Moment von Unterstiitzung aus anderen Unterabteilungen auch. [...] Und so
schlagen wir uns so ein bisschen durch” (CHA-IV63).

Die Interviewperson fiihrt weiter aus, dass der Bereich von einer knapp zwei-
stelligen Anzahl von Beschiftigten personell halbiert wurde, was zu prekiren Situ-
ationen fiihrt: ,,Weil unsere Azubis und [Dual Studierende im Praktikum] uns im
Prinzip auch immer retten, also wir haben Zeiten, grade so Urlaubszeit, da sitzen
wir hier mit zwei Leuten (CHA-IV63). Die restlichen Beschiftigten in diesem
Bereich stiinden zum Teil kurz vor der Altersteilzeit, was deren Einlernen in das
neue System erschwere. Die zitierte Interviewperson iibernahm lange die Verant-
wortung dafiir als KeyUserin — und zwar neben dem eigentlichen Alltagsgeschift
und mangels Unterstiitzung verbunden mit viel ,,Learning by Doing*. Eine Verrin-
gerung der personellen Ressourcen ist hier also nicht Folge der Digitalisierung im
Sinne einer technischen Rationalisierung von Arbeit, sondern wurde vorher ent-
schieden und breit im Bereich umgesetzt. Mit der in Folge der Digitalisierung ent-
standenen Intensivierung und Extensivierung der Arbeit fiihlt sich das {iibrig-
gebliebene Rumpfteam nach Aussagen verschiedener Interviewpersonen subjektiv
oft tiberfordert und erlebt sich teils als in einem prekédren Zustand navigierend.

Wihrend der Digitalisierungsdiskurs immer wieder die Gefihrdung von Ar-
beitsplatzverlust prognostiziert, erleben das die Beschiftigten auch in anderen Be-
reichen so nicht. Vielmehr veréndern organisationale Entscheidungen das Arbeits-
umfeld — teils moglicherweise verbunden mit Konsequenzen fiir transformations-
relevantes Wissen. So wurde bspw. ein Bereich in der Instandhaltung so
umstrukturiert, dass die vorher gelebte, fachlich-gegenstandsbezogene und
interessengeleitete (teils selbstorganisierte) Spezialisierung des Instandhaltungs-
personals, die in der Vergangenheit durch spezifische Weiterbildungen (z. B. zu
SPS-Steuerung oder Antriebstechnik) weiter fundiert wurde, so kaum mehr als
moglich erlebt wird: Elektrik und Mechanik werde nicht mehr wie frither getrennt,
nun mache ,,jeder alles” (CHA-IV50). Dies wird gekoppelt mit einem verstéirkten
Einsatz von Fremdfirmen, aktuell im Rahmen von Wartungsvertrigen einzelner
Hersteller. Diese Prozesse — die sehr viel mehr Raum an Schilderung verdienen
wiirden als in diesem Bericht mdglich ist — empfinden die Interviewpersonen ange-
sichts insgesamt steigender Anforderungen als belastend und sie befiirchten die
Erosion des Know-hows. Das verindert auch die erlebte eigene Rolle, man fiihle
sich nun ,,zum Teil [...] wie eine Fremdfirma fiir die Montage und nicht wie ein
eigenstindiger Bereich, der sich um Technik kiimmert*“ (CHA-IV50). Andere du-
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Bern ,,s0 ein bisschen die Befiirchtung®, dass diese Prozesse weitergehen, das vor-
mals — gerade fiir Transformation — als relevant erlebte Wissen wird als gefdhrdet
erlebt, die Beschiftigten machen sich in diesem Kontext dariiber und iiber mog-
liche Perspektiven Gedanken: ,,[...] wo kann man sich hinbegeben oder was
schwebt einem vor* (CHA-IV52)?

Wieder anders stellt sich die Ausgangslage im nicht technischen Bereich dar:
Abhingig von den Priferenzen auf Vorgesetzten-Ebene waren vor der Pandemie
viele Arbeitsprozesse in den Sekretariaten noch gepridgt von Papier, Diktat und
Originalunterschriften, ein Umstand, der sich mit Corona radikal gedndert und zu
starker Beschleunigung der Prozesse gefiihrt hat, was iiberwiegend als positiv und
Freiraum generierend erlebt wird:

,,Man braucht nicht eine Woche, um drei Unterschriften zu kriegen und bis das mit
der Werkspost bei einem wieder auf dem Tisch liegt. Jetzt packt man das in einen
Share rein und pingt die drei Leute an, konnt ihr bitte mal digital signieren. Und also,
wenn es gut lduft, ist das nach zehn Minuten fertig. [...]. Also, es ist eine Arbeits-
erleichterung. Man muss halt nicht alles mehr in Papierform irgendwie ablegen. [...]
Man muss sich nicht mehr um die Vernichtung von Akten kiimmern, weil man muss
das ja klassifizieren und es 16scht sich dann automatisch. [...] Also das erspart sehr
viel Arbeitszeit und gibt mir Freiraum fiir andere Sachen (CHA-IVS81).

Diese Interviewperson erhofft sich die Chance einer inhaltlichen Aufwertung
ihrer Arbeit: ,,Die inhaltliche Mitarbeit wird dadurch aber vielleicht gestirkt. Dass
wir andere Sachen iibernehmen, also mehr in der inhaltlichen Arbeit arbeiten, dann
auch mehr ins Projekt gehen konnen oder mehr machen. [...] Dass dann halt die
Ressourcen dann fiir Projektarbeit zur Verfiigung steht. Weil, wir sind ja nun mal
kaufminnisch ausgebildet (CHA-IV81). Andere erleben, dass die wegfallenden
Titigkeiten durch andere, aber nicht hoherwertige oder anspruchsvollere ersetzt
werden: ,,Aber im Gegenzug kamen natiirlich jetzt viele, viele Termine mehr hinzu.
Also das eine praktisch gleicht sich mit dem anderen aus. Also wir haben halt jetzt
viel, viel mehr Termine. Dafiir erleichtert sich die Abstimmung* (CHA-IV80).

Gerade dort, wo die Digitalisierung oft spiter an den Arbeitsplédtzen ankommt
als in anderen Bereichen, wird sie vor allem als Entlastung erlebt. So sehen die Be-
schiftigten bspw. in der operativen Logistik in Bezug auf ein relativ neues System
zur Organisation der Bestell-, Aus- und Einlagerungs- wie auch Transportvorginge
zwar durchaus Rationalisierungs- und damit Beschiftigungseffekte der Digitalisie-
rung. Sie schildern gleichzeitig aber auch die damit fiir sie spiirbar besseren
Arbeitsbedingungen wie die Entlastung vom fritheren permanenten Funkverkehr
oder durch die Vermeidung von Fehlern bei der Materialversorgung; zudem ver-
kniipft sich fiir sie damit die Hoffnung auf neue berufliche Entwicklungs-
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perspektiven in Richtung der Logistiksteuerung. Gerade vor dem Hintergrund der
subjektiv geschilderten Erfahrung, dass Logistik in der Wahrnehmung der Be-
schéftigten von anderen Stellen in der Transformation oft als ,,Stiefkind* betrachtet
werde (,,Material muss ja sowieso flieen, ob es jetzt fiir Elektro ist oder fiir
Normalverbrenner* CHA-IV26), wird die Digitalisierung auch als Chance gese-
hen, die operative Logistik zu einem attraktiveren Beschiftigungsfeld zu
entwickeln.

Auch die Unterstiitzung bei ohne digitale Tools erst im Nachhinein — ndmlich
im Schadensfall — sichtbaren Auswirkungen kann eine Digitalisierungsform sein,
die sich ohne Aufwand und mit positivem Erleben in die tdgliche Arbeit sozusagen
einschmiegt. So ermoglichen SPS-Analyzer (SPS = Speicherprogrammierbare
Steuerung) es dem Instandhaltungspersonal, ,,sehr kurzzeitig wegfallend[e ...] Si-
gnale mit[zu]schneiden. Manchmal zum Beispiel, ein Signal, wenn das flackert,
das ist fiir, ich sage mal 100 Millisekunden weg — wenn ich da in die Steuerung
gucke, das ist mit dem bloBen Auge nicht sichtbar. Aber diese Programme konnen
das mitschneiden, und da fillt das auf. Aber im grundsétzlichen Sinne ist es eigent-
lich so, diese Storungsbeseitigung, dass wir in die Steuerung reingucken und die
Fehler meistens dann doch anstehen in dem Moment und sie mit dem Auge auch
sichtbar sind, und dann abgestellt werden konnen* (CHA-IV51).

Bei den Challenged Stars ist die Angst vor Automatisierung der eigenen Arbeit
praktisch nicht zu finden; sie sehen sich als Bewegende der digitalen Transforma-
tion und erleben die eigene Tétigkeit zudem als so komplex, dass eine Ersetzung
durch Technik nicht vorstellbar erscheint — vor allem, weil ein groBer Teil der eige-
nen Tétigkeit als wenig standardisierbar oder kodifizierbar betrachtet wird. So be-
tont eine Interviewperson aus dem UI/UX-Design, andere zu verstehen und ihnen
zu helfen sei eine Kerntétigkeit, die maschinell allenfalls in ferner Zukunft ,,durch
eine sehr, sehr krasse kiinstliche Intelligenz, die die Singularitit schon lange iiber-
wunden hat* (IU-IV-A), ausgefiihrt werden konne.

Im Bereich Data Analytics begreifen die Beschiftigten ihre Aufgabe stark als
Automatisierung der Arbeitsprozesse anderer, wenn es um den Einsatz von Robo-
tic Process Automation geht, aber auch beim Einsatz von KI/ML. Dabei spielt
schon vor der internen Auftragsvergabe die Einsparung von Arbeitszeit eine zen-
trale Rolle:

,.Wir haben sogar eine Berechnung, wie viele Stunden sich fiir welche Aufgabe ein-
sparen ldsst. [...] Und ich habe erwéhnt, dass sie viele Leute haben, die ein ganzes
Jahr lang an dhnlichen Aufgaben arbeiten, und dann berechnen [die Ansprechpartner
des Fachbereichs, fiir den entwickelt wird] wirklich mit unserem Projekt, wie viele
Arbeitsstunden potenziell eingespart werden konnten, ja. Und das ist wie ein An-
spruch oder ein Argument fiir sie, um das Budget von der Volkswagengruppe zu be-
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kommen und das Projekt zu starten. Auch die ganze Zeit iiber. Denn das Budget ist
das groBe Ding, um die Digitalisierung im ganzen Unternehmen zu starten, und man
muss die ganze Zeit iiber beweisen: Ja, es wirkt. Also diese Einsparungen und Zeit-
kosten sind wirklich wie ein relevanter Indikator* (CHS-IVO1).

Was als Voraussetzung fiir die Initiierung von solchen IT-Prozessen gesehen
wird — ndmlich die Kalkulation der erwarteten Rationalisierungseffekte — soll, so
hoffen andere, nicht in Richtung Personalabbau zielen, sondern entlasten und
Raum fiir Anspruchsvolleres geben:

,Ich arbeite da im Umfeld mit kiinstlicher Intelligenz. Das wird eben zum Teil auch
eingesetzt, um einfach Arbeitsprozesse zu vereinfachen oder aber auch monotone
oder vielleicht nicht so interessante Arbeitsprozesse automatisieren zu konnen. [...]
Ja, und die Idee dahinter ist eben, die Mitarbeiter dann nicht komplett wegzuauto-
matisieren, dass sie dann keinen Job mehr haben, sondern, ja, eben Zeit fiir das
Wesentliche oder fiir interessantere Aufgaben zu schaffen* (CHS-IV03).

Das Entlastungsversprechen aber wird aus Sicht der Fachbereichsseite teils
nicht gehalten. So wurde in der Instandhaltung ein IT-gestiitztes System zur voraus-
schauenden Wartung (Predictive Maintenance) mit einem klaren Entlastungsver-
sprechen eingefiihrt, das sich aber aus subjektiver Sicht der Beschiftigten zunichst
nicht bestitigt: ,,Also man hat uns eigentlich gesagt, also so war eigentlich mal der
Tenor, dass bei den neuen Anlagen immer weniger Storungen auftreten und sich
unser Aufgabengebiet ja drastisch dndern wird, mit dieser, wie nennt man das, vor-
beugenden Instandhaltung, Anlageniiberwachung und so was — also zum jetzigen
Zeitpunkt kann ich das noch nicht bestitigen” (CHA-IV51). Hier spiegelt sich
wider, was ein typisches Phinomen zunehmender Digitalisierung ist: Gerade dort,
wo diese die physische Welt durchdringt und zu einem Mehr an Digitalisierung in
einzelnen Prozessen zudem ein Mehr an Vernetzung kommt, sind oft steigende
Komplexitit und damit auch eine andere Form der Fehleranfilligkeit damit einher-
gehende Effekte. Gerade gewihrleistende und instand haltende Tétigkeiten spiiren
das oft besonders stark. Als problematisch empfunden wird das dann, wenn die Er-
wartungen in die Technik eine andere waren und wenn — zumindest in einer Uber-
gangsphase — die vorhandenen Ressourcen zu den zunéchst steigenden statt ab-
nehmenden Anforderungen als nicht passfihig erlebt werden.

Nur sehr selten wird die Digitalisierung als Automatisierungsoption in Rich-
tung von Fiihrungskriften thematisiert. Aus der eigenen Arbeits- und Projekt-
erfahrung sieht diese Interviewperson aus dem Bereich der Challenged Stars genau
hier eine grofle Notwendigkeit und ein groles Potenzial fiir Automatisierung im
Sinne der Entlastung von Beschiftigten — aber auch die grote Hiirde fiir mehr Dy-
namik in der Digitalisierungsdynamik: ,,Ja, vielleicht auch noch ein Punkt, der bei
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Digitalisierung eigentlich noch mitschwingt, ist ja Automatisierung. Also wir wol-
len ja Prozesse automatisieren, auch wenn es darum geht, Mitarbeiter zu entlasten
oder iiberhaupt die noch zu Verfiigung stehende Arbeitskraft, die auch mal weniger
wird auf gewissen Qualifikationsniveaus, sinnvoll einzusetzen [...]* (CHS-IV04).

Die verschiedenen subjektiven Eindriicke aus unterschiedlichen Fallstudien der
drei Transformationscluster illustrieren vor allem eines: Automatisierung durch
Digitalisierung wird liberwiegend nicht erlebt oder sie wird befiirchtet als Bedro-
hung des eigenen Arbeitsplatzes: Im Gegenteil werden Effekte einer Entlastung der
eigenen Arbeit hiufig erhofft und erwartet. Dass diese Effekte nicht immer in er-
warteter Weise und nicht immer sofort eintreffen — was zu entsprechenden Ent-
tauschungen fiihren kann —, ist etwas, was bei der Kommunikation und in den ver-
schiedenen Implementierungsphasen allerdings systematischer beriicksichtigt
werden kann. Auch neue Optionen der Digitalisierung, die eben auch auf Titig-
keiten zielen, die sich teils in Managementfunktionen und Fiihrungstitigkeiten fin-
den, sind heute und zukiinftig Gegenstand von Digitalisierung. Somit sind auch
Beschiiftigte in solchen Positionen mit Erwartungen und Angsten rund um mog-
liche Konsequenzen néchster Digitalisierungsschritte mehr und direkter selbst be-
troffen als dies in Digitalisierungswellen der Vergangenheit der Fall gewesen sein
mag. Auch dies ein Thema, das mehr systematische Beriicksichtigung im Trans-
formationsgeschehen finden sollte und konnte.

5.4  Erosion von und neue Anforderungen an Expertise

Die Digitalisierung fiihrt selten zu eindeutigen Folgen; dafiir sind die Arbeitsum-
felder, auf die sie trifft, zu komplex. So lassen sich Prozesse der Erosion beobach-
ten, bei der die Digitalisierung nicht Ursache, sondern nur indirekter Enabler ist, in
diesem Fall fiir Vergabe-Prozesse, die selbst dann in der Folge die interne Expertise
infrage stellen. In einem Engineering-Bereich etwa, der aktuell selbst nicht nur von
Elektromobilitit betroffen ist, wird die bisherige Expertise auch im Kontext der Di-
gitalisierung als erodierend erfahren. Dabei geht es nicht um die technische Erset-
zung der Ingenieurexpertise, sondern erlebt und von den Interviewpersonen ge-
schildert wird eine strategisch gewollte Umstrukturierung, die von der technischen
Expertise weg zu einer managenden Tétigkeit fiihrt. So beschreibt eine Interview-
person exemplarisch, wie man sich ,vom eigentlichen Berechner, der da die
Stromungsgleichungen untersucht [...], vom eigentlichen Experten wandelt [...]
jetzt eher hin zum, ja, Berechnungsmanager [... der] nur noch die Projekte organi-



5.4 Erosion von und neue Anforderungen an Expertise 73

siert. Also man berechnet eigentlich am liebsten nicht mehr selber, das wurde so
kommuniziert. Sondern man arbeitet da zum Beispiel mit Partnerfirmen zusammen
und organisiert die Ergebnisse nur noch. Also Input—Output organisiert man und
alles, was berechnungsseitig wirklich im Doing dann stattfindet, das soll dann am
besten extern vergeben werden (CHA-IV30). Durch eine zunehmende Vergabe
von Berechnungen ginge wichtiges Know-how im Bereich verloren — was woan-
ders berechnet werde, konne intern bewertet schwer und iiberpriift werden.

Manchmal fiihrt die zunehmende Digitalisierung in einem Bereich zu steigen-
den Anforderungen und damit einem Expertisezuwachs in anderen Bereichen. Wo
die Digitalisierung z. B. mehr Variantenvielfalt und komplexere Produktions- und
damit Logistikfliisse ermoglicht, steigen insbesondere die Anforderungen in der
Instandhaltung:

,.Jetzt laufen [Anzahl] verschiedene Fahrzeuge iiber [mehrere] Linien. Also kaskaden-
maBig. Das war frither undenkbar, weil alle Manipulatoren und so weiter statisch auf
ein Bauteil ausgerichtet waren; und jetzt sind wir flexibler durch die Digitalisierung.
Wir kénnen innerhalb von [wenigen] Minuten [...] uns auf ein komplett neues [Bau-
teil] einstellen. Und das ist beeindruckend, aber auch von den Teilen her und von dem
Know-how, was da von einem abverlangt wird, weil es sehr viele Schnittstellen gibt
zu verschiedenen Bereichen, [ist das] nicht zu unterschitzen* (CHA-IV50).

Gleichzeitig ist die Steigerung des Automationsgrades von Anlagen hiufig mit
Fehlern verbunden, die temporir u. a. zu geringeren Leistungen/Auslastungen der
Anlagen fiihren. Zwar sind Ablauf und Funktion neuer Anlagen bekannt, die ein-
gesetzte Technik ist allerdings neu und komplexer als bei friitheren Anlagen, was
zusitzliche Anforderungen an Qualifikation und die Weiterbildung in der Instand-
haltung mit sich bringt. Insbesondere mechanische Wartungsarbeiten bleiben auf
die Vor-Ort-Tétigkeit angewiesen, aber bei der Fehlerdiagnose und Software-
Updates nimmt die Abhingigkeit von der Software-Entwicklung der Hersteller-
seite stindig zu. Zum Teil kommen iiber die Digitalisierung auch neue An-
forderungen an Arbeitsplidtzen an, die dort so sonst nicht bendtigt wiirden. So
wachse dadurch in der Produktion die Anforderung, Englisch sprechen und verste-
hen zu konnen. In einem Insight-Workshop (OI-WSO01) wird deutlich, dass diese
Anforderung im Produktionsumfeld jedoch ohne aktive WeiterbildungsmaB-
nahmen seitens des Konzerns kaum tragbar sei. Es stelle sich die Frage, ob
Englischkenntnisse im Operativen auch auf lange Sicht iiberhaupt notwendig
wiren oder ob es nicht einfacher wire, die fiir die Arbeit erforderlichen Anleitungen
und Anweisungen zu iibersetzen.
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5.5 Das Nicht-Digitale und Grenzen der Digitalisierung

Vielfiltig werden gerade von denen, die viel Digitalisierungserfahrung haben, auch
die Grenzen des Digitalen thematisiert. Neben den — gerade im Kontext von coro-
nabedingtem Homeoffice — vielfdltigen Schilderungen des Verlusts direkter Kom-
munikation vor Ort sind dies auch teils sehr tiefgehend fachliche Schilderungen.

So konnten trotz aller Simulation digitale Abbildungen in der Produktent-
wicklung analoges Vorgehen nicht vollstindig ersetzen; die Erfahrung der mate-
riellen Eigenschaften eines Gegenstands bleibt nach Einschitzung der Befragten
unerlésslich, um ein gutes Produkt zu bauen: ,,[D]as ganze Thema Software kann
ich komplett, ich sag mal so, online machen. Blof} eben ein Auto zu entwickeln, ist
ein bisschen mehr als nur Software” (CHA-IV31). Die zunehmende Bedeutung
von Software im Fahrzeug fiihrt zu mehr Daten, kleinteiligerer, digitalisierter
Fehleranalyse, aber auch zu aufwendigerer Priifung von Entwicklungsprozessen.
Dies fiihrt zu einer Veridnderung der Organisation der Zusammenarbeit, hat aber
auch Folgen fiir arbeitsinhaltliche Anforderungen und setzt mehr Uberblicks-
wissen bei den Beschiftigten voraus. Die Anforderungen an das Produkt werden
immer grofer und komplexer. Frither wurde viel mehr mit Versuchen am ,,Jebenden
Objekt* auf Priifstinden verbracht, heute wird viel mehr mit Simulationen ge-
arbeitet, bevor iiberhaupt die Hardware in Spiel kommt. Dabei ist die Simulation in
verschiedenen Titigkeitsfeldern von Priifungsingenieuren unterschiedlich stark
ausgeprigt, in manchen Bereichen wird Nachholbedarf gesehen. Gleichzeitig ist
»Simulation natiirlich immer nur so gut, wie sie auch programmiert ist“ (CHA-
IV37). Extreme Bedingungen konnten nur unzureichend simuliert werden (ex-
treme Hitze, Kilte, Hohe), Simulation konne also allein die Anforderungen einer
gelungenen Motorentwicklung nicht abdecken. Generell gelte: Die Synthese aus
physischem Versuch und digitaler Berechnung bleibe zentral, um richtige Ein-
schitzungen und damit auch richtige Entscheidungen treffen zu kénnen. Eine
vollstindig digitale Simulation, wie in vielen ingenieurwissenschaftlichen
Forschungsprojekten avisiert, sei auch in Zukunft nicht denkbar — so die bisherige
Erfahrung in mehreren Interviews.

Gerade in Bereichen, in denen Standardprozesse schon stark digital unterstiitzt
sind, wird umso mehr die Bedeutung des Umgangs mit Unwigbarkeiten sichtbar.
Im Bereich der Logistiksteuerung z. B. zeigt sich das etwa am Beispiel situativ not-
wendiger Abstimmungen. Trotz aller Systemumstellungen und des Einsatzes von
Software-Bots ist ein Grofteil der Tétigkeit nach wie vor auf zwischenmenschliche
Kommunikation mit dem Ziel der Problembearbeitung und -16sung angewiesen —
und zwar unabhingig davon, iiber welche digitalen Kanile diese Kommunika-
tion(sarbeit) vermittelt ist. Auch hier wird die Digitalisierung selbst gar nicht mehr
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thematisiert; die Kommunikation und der Anlass stehen im Mittelpunkt der Schil-
derungen, der je gewihlte Weg zur Herstellung der Kommunikation ist zweitrangig.

Immer wieder berichten Interviewpersonen davon, dass bei der Gestaltung von
Digitalisierungslosungen fiir ihren Bereich einerseits die eigene Arbeit in ihrer
Komplexitit unterschitzt wird und andererseits gerade die komplexen Aufgaben
nicht digitalisiert werden konnen. Dieses Phidnomen der unterschitzten Komplexi-
tét ist ein altes Thema in der Arbeitssoziologie und vielfach insbesondere fiir tech-
nische Berufe gut untersucht. Dass aber auch andere und nicht-technische Bereiche
auf das Phdnomen stoBen, dass die Komplexitit ihrer Tétigkeit in den
Digitalisierungsprozessen unterschitzt wird, zeigt exemplarisch dieses Zitat aus
dem Bereich Sekretariat:

,-Also prinzipiell, mich personlich macht es ein wenig wiitend, weil ich halt meine,
dass diejenigen, die sich jetzt damit auseinandersetzen, eben den Job der Sekretérin
unterschitzen. [...] Es braucht Lotsen, die die Leute, nicht nur die Chefs, sondern
auch die Teammitglieder, die Mitarbeiter durch diesen Dschungel irgendwie durch-
fiihren konnen, und das machen im Moment die Sekretédrinnen und dafiir gibt es keine
Losung®™ (CHA-IVS88).

Die spiirbare Emotionalitit in dieser Aussage ist — das zeigt der weitere Inter-
viewverlauf ebenso wie dhnliche Erfahrungen in anderen Interviews dieser Stu-
die — nicht in erster Linie Ausdruck von empfundener fehlender Wertschétzung.
Sondern die Folge dieser Unterschitzung der Komplexitit der Tatigkeit fiihrt im
Implementierungsprozess zu immenser Doppelarbeit und meist bei nicht in Génze
gelungener Digitalisierung zu lange nachwirkender Doppel- und Mehrarbeit, weil
die digitalen Losungen nicht gut zu den realen Anforderungen passen.

Bestehende und in weiterer Vernetzung befindliche Assistenzsysteme in der
Produktionsplanung werden von den Interviewpersonen insgesamt eher be-
fiirwortet, da sie beispielsweise den ,, Trainingsprozess* beschleunigen und verbes-
sern konnten. Ein Training vor Ort in der Pilothalle und die Beschreibung einzelner
Arbeits- und Montageschritte durch erfahrene Montagebeschiftigte und Beschif-
tigte aus der Planung sei aber nach wie vor unverzichtbar, wie die nachfolgende
Aussage unterstreicht:

,JAber dieses Feedback, was man da braucht, dieses Gefiihl, auch Bauteile zu ver-
bauen, richtig zu verbauen, diese nicht kaputtzumachen, wie man diese ansetzt. Also
das, was man eben haptisch dann, dieses Gefiihl in den Fingern hat, auch so diese
Automatisierung der Prozesse, wie routiniert, wie schnell, wie fliissig diese Be-
wegungen sind, das ist eine hohe Kunst, auch beidhidndig sauber arbeiten zu konnen,
[...]. Das wird ja bei uns auch alles trainiert im Trainingszentrum. [...] Und ich
glaube, das konnen diese Modelle eben noch nicht leisten* (CHA-IV74).
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Auch aus Instandhaltungsperspektive ergibt sich ein Widerspruch zwischen
positiven Effekten der Zeitersparnis durch Fernwartung und der dadurch in-
effizienter werdenden Kommunikation mit dem erfahrenen Anlagenpersonal; des-
sen Erfahrung nidmlich sei ,.einfach essenziell notwendig. Ansonsten wiirde das
wesentlich ldnger dauern, irgendeinen Fehler zu finden. Also man kann auch fast
alles so finden, iiber die Diagnose, iiber die Steuerung, aber das wiirde erheblich
langer dauern, als wenn wir das Personal vor Ort befragen* (CHA-IV51).

5.6 Aktuelles Digitalisierungserleben als Quelle von
Nicht-Akzeptanz

Neu implementierte Digitalisierungslosungen werden von den Beschiftigten oft
als nicht gut genug gestaltet erlebt. So sind etwa aus Sicht der Beschiftigten in der
Produktion Touchscreen-Bedienung, Intranet-Zugénge, E-Mail-Abruf und das Bu-
chen von Seminaren und Lehrgéingen nicht optimal und teils wenig nachvollzieh-
bar organisiert. Ein Beispiel ist die teils mehrfach nétige Anmeldung, um etwa nur
die Adresse in den Personaldaten zu aktualisieren. Solche héufig erlebten Redun-
danzen fiihren dazu, die Digitalisierung zu hinterfragen, die ja eigentlich fiir ein
Vereinfachen der Prozesse sorgen sollte. Bei fehlerhafter Eingabe greift zudem
sehr schnell eine Sperre, deren Authebung von manchen Beschiftigten, deren Ti-
tigkeit sich nicht stindig am Rechner abspielt, teils als so aufwendig empfunden
wird, dass sie sich damit abfinden: ,,Ich habe ein, zwei Kollegen, die sind [...] ge-
sperrt fiirs Internet, und haben auch gar keinen Nerv mehr, sich wieder neu ihre
Daten neu zu beschaffen, weil sie denken, ist mir eh zu kompliziert (CHA-IV06).
Solche Fille werden in der Regel zwar durch das Team aufgefangen. Trotzdem
fiihlen sich die Betroffenen von manchen Inhalten ausgegrenzt, die fiir die Trans-
formation moglicherweise eine Rolle spielen — etwa beim konzernweiten Stellen-
markt, konnen doch nicht alle Stellenanzeigen aller Standorte fiir alle in direkter
Arbeitsplatznihe auch gedruckt ausgehédngt werden. Gerade an den Arbeitsplitzen,
an denen das Digitale nicht die Hauptrolle spielt, weil andere Aufgaben im Vorder-
grund stehen, wiren besser angepasste IT-Prozesse besonders wichtig. Der punktu-
ell hohe Aufwand, um fiir die eigentliche Téatigkeit eher unerhebliche Aktivititen
auszulosen, fiihrt dann zu einer eher genervten Vermeidungsstrategie — auch und
teils sogar gerade bei denen, die privat das Digitale sehr stark nutzen und daher
unter dem Unterschied auch besonders leiden. Dass solche Erfahrungen Effekte fiir
die Akzeptanz weiterer Digitalisierungsschritte haben, ist naheliegend.

Dabei wiren solche Negativerfahrungen durch einen besseren Einbezug der Be-
schiftigten wihrend der Gestaltung sowie ein echtes Anerkennen der moglicher-
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weise teils anderen Bedarfe leicht zu vermeiden. Partizipative IT-Gestaltung aber
ist kein Selbstldufer. Selbst in ein und demselben Bereich machen Beschiftigte
hochst unterschiedliche Erfahrungen damit, wie systematisch ihre Anforderungen
und Bedarfe in der néchsten Digitalisierungsumsetzung beriicksichtigt werden. Ein
Positivbeispiel fiir gelungene Integration von Wissen der Beschiftigten in ein Pro-
jektplanungs- und Managementtool illustriert diese Aussage einer Interviewperson:

,-»Also einen ganz groflen Schritt nach vorne haben wir jetzt zum Beispiel bei [einem
neuen System zur Teileverfolgung] gehabt. [...] und da sind sehr, sehr viele Ver-
besserungen miteingeflossen, die teilweise auch von uns aus der Produktionsplanung,
aus der Logistikplanung mit eingesteuert worden sind, und das System hat auch einen
groflen Schritt nach vorne gemacht, meiner Meinung nach. Wir haben [...] sehr viel
mit Excel gearbeitet, und jetzt arbeiten wir aus dem System heraus, das heifit, wir
haben im System jetzt alle Daten vorliegen und es werden sozusagen digital die Hik-
chen gesetzt an die Punkte, die einzuplanen sind und das Excelpapier ist passé. Und
das ist auch gut so* (CHA-IV66).

Andere Beschiftigte aus dem gleichen Bereich scheinen jedoch wiederholt die
Erfahrung gemacht zu haben, nicht einbezogen zu werden:

,[...] Wissen Sie, der Anwender und da, wo die Prozesse laufen [... im] Maschinen-
raum des Schiffs. Und da, wo die schonen Gespriche laufen, da sind wir nicht dabei.
Die kommen schon runter [und] fragen: ,Wie lduft die Maschine?‘ Aber solange sie
lauft, gehen wir wieder auf die Briicke und machen wir die schonen Gespriche, wo
wir es entscheiden. Und das werden Sie in der Welt auch schlecht dndern. Das wird
so bleiben‘“ (CHA-IV63).

Aufgrund der bisherigen empirischen Einblicke zu diesem Thema lieBe sich
vermuten, dass es sich moglicherweise nicht um schlecht gemachte Software han-
delt, sondern die Personen oder Bereiche zu wenig digitale Affinitdt mitbrichten,
um neue Tools effektiv zu nutzen. Zum einen kann das aber fiir die hier nur sehr
ausschnittartig dargestellten Fille weitgehend ausgeschlossen werden. Zum an-
deren gibt es durchaus auch im Bereich der Challenged Stars die Erfahrung, mit
zumindest unpassender Software umgehen zu miissen. Weiter oben (— Abschn. 4.1)
wurde dazu die Aussage einer Interviewperson aus dem Bereich IT-Sicherheit zi-
tiert, die sich zu fiir ihre Arbeit als einengend empfundenen Software-Produkten
transformiert® fiihlte. Aber es finden sich auch andere Beispiele im Bereich der
Challenged Stars. So gibt es im UI/UX-Design die Erfahrung, bei der digitalen
Transformation der eigenen Arbeit immer wieder Abstriche machen zu miissen,
weil man sich den gleichen Vorgaben unterwerfen miisse wie bei der IT-Beschaf-
fung fiir die Produktion oder Entwicklung, die aber zu den eigenen Prozessen und
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Arbeitserfordernissen oft als nicht passfiahig und teils als Einschriankung der eige-
nen beruflichen Entwicklungsmoglichkeiten erlebt werden.

Oft wird zudem vergessen, dass Digitalisierung selbst auch Arbeit macht und
nicht nur Arbeit abnimmt. Das giltim besonderen Mafe fiir IT-Einfiihrungsprozesse.
Da diese aber — auch wenn sie sich Monate oder bei ERP-Systemen sogar Jahre
hinziehen konnen — immer zeitlich und vom betroffenen Personenkreis her be-
grenzt sind, ldsst sich der damit bei den Beschiftigten verbundene oft immense Zu-
satzaufwand meist nur fiir einzelne konkrete Implementierungsprozesse erfassen,
nicht aber in groferen Breitenerhebungen. Digitalisierung macht aber im Arbeits-
alltag auch oft unnétig Arbeit, weil sie veraltet oder schlecht gemacht ist, wenn es
zu Medienbriichen kommt oder wenn die Technik nicht (mehr) gut passt zu den
wirklichen Anforderungen am Arbeitsplatz. Dann macht die Digitalisierung selbst
Arbeit, weil man Workarounds konstruieren oder Doppelarbeit bewiltigen muss —
oder schlicht zu lange braucht fiir Arbeitsschritte, die man sich effektiver wiinschen
wiirde. Um dies zu erheben, wurde das subjektive Empfinden zur Unterstiitzung
durch die aktuelle Digitalisierung abgefragt, was natiirlich auch beinhaltet — wie
bei quantitativen Erhebungen dieser Art {iblich —, dass eine klare Vorab-Definition
davon, was Unterstiitzung jeweils meint, nicht moglich ist und Befragte individuell
sehr unterschiedliche Vorstellungen haben konnen, was fiir sie jeweils Unterstiit-
zung bedeutet. Die qualitativen Einblicke etwa in — Abschn. 5.6 zeigen auf, wie
unterschiedlich sich dies — individuell, aber auch geprigt von der jeweiligen
Arbeitssituation — darstellen kann.

Abb. 5.3 (grole Balkengrafik) zeigt, dass sich die Challenged Stars deutlich
besser von der aktuellen Digitalisierung an ihrem Arbeitsplatz unterstiitzt fiihlen
als die Changing Champions und Masters of Transition. Aber auch 20 % der Chal-
lenged Stars, die von ihren Arbeitsplatzanforderungen her im Vergleich die stirkste
IT-Affinitdt mitbringen, fiihlen sich gar nicht oder nur in geringem MaBe durch die
Digitalisierung am Arbeitsplatz unterstiitzt. Sicher gibt es hier auch hohere An-
forderungen, was mit ,,Unterstiitzung* gemeint ist; so deutet dieser Wert darauf
hin, dass die als tendenziell besser erlebte Unterstiitzung im Vergleich zu den an-
deren beiden Clustern nicht nur ein Effekt der elaborierteren Nutzungsformen
und -fahigkeiten ist. Bei den Changing Champions und Masters of Transition fiih-
len sich aktuell jeweils knapp iiber 60 % in hohem oder sehr hohem Mafle durch
die Digitalisierung unterstiitzt, aber eben auch nicht unerhebliche knapp 40 % geht
es nicht so.

Abgesehen davon, dass schlecht gemachte IT oft zu Belastung, Arger und zeit-
aufwendigen Workarounds fiihrt, hat sie nicht nur Folgen im Hier und Jetzt, son-
dern auch einen mafgeblichen Einfluss auf die Offenheit, mit der sich Beschiftigte
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Waunsch Big
Data/Data
Analytics

Wunsch
KI/ML

Wunsch
VR/AR

Unterstiitzt durch Digitalisierung

Wunsch KI/ML 0.126™ 1
Wunsch Big Data/Data Analytics 0147 0.530" 1
Wunsch VR/AR 0.0543* 0.332" 0.263" 1

N=3.511 *p<0.05," p<0.01, ™ p < 0.001

Erlebte Unterstiitzung durch Digitalisierung am Arbeitsplatz

Changing Champions @ 45% 17%
Masters of Transition 45% 16%
Challenged Stars q 44% 36%
M gar nicht in geringem Maf} M in hohem MaRR M in sehr hohem Maf
Erlebte Unterstiitzung durch Digitalisierung am Arbei heute - Offenheit fiir Wunschtechnologien
Wunsch KI/ML Wunsch BigData/ Data Analytics Wunsch VR/AR
; ’
changing Champions
)
Masters of ransition
hatienged Sars

M Erlebte digitale Unterstiitzung gar nicht/gering

Nw=3.521 Ml Erlebte digitale Unterstiitzung hoch/sehr hoch

Abb. 5.3 Erlebte IT-Unterstiitzung und Offenheit fiir neue Technologien

auf neue digitale Technologien der Zukunft einlassen. Auch wenn sich die Challen-
ged Stars etwas weniger als die anderen von den aktuellen Erfahrungen beeinflus-
sen lassen: Fiir alle drei Transformationscluster gilt, dass die aktuelle IT-
Unterstiitzungserfahrung den Wunsch nach dem Neuen stark beeintrachtigt: Wer
jetzt gute Erfahrungen macht, wiinscht sich deutlich stirker, am Arbeitsplatz mit
Kiinstlicher Intelligenz/Maschinellem Lernen, Big Data/Data Analytics oder Vir-
tual/Augmented Reality zu tun zu haben.

Wer Erfahrungen mit schlecht an die Arbeitserfordernisse angepasster IT am
Arbeitsplatz hat, ist weniger offen fiir neue Formen der Digitalisierung. Die unte-
ren Balkendiagramme in Abb. 5.3 zeigen den Zusammenhang von aktuellem
Unterstiitzungserleben durch die Digitalisierung und dem Wunsch nach den drei
beliebtesten und am stéirksten von den Beschiftigten am Arbeitsplatz erwiinschten
Technologien. So haben bspw. die fiir KI/ML-offenen Challenged Champions zu
29 % Digitalisierung bislang als (eher) nicht unterstiitzend erlebt und zu 71 %
bisher gute Digitalisierungserfahrungen am Arbeitsplatz. Trotzdem scheint bei
manchen auch die Hoffnung mitzuschwingen, dass die neuen Technologien sie zu-
kiinftig besser unterstiitzen werden.
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Schlechte Erfahrungen mit aktueller IT fiihren jedoch nicht durchweg zur volli-
gen Ablehnung des Neuen. So sind bei den Challenged Stars noch 19 % der Be-
schiftigten mit schlechten IT-Erfahrungen offen fiir KI/ML als Wunschtechno-
logien und die Masters of Transition lassen sich durch schlechte IT-Erfahrungen
nicht davon abschrecken, sich zu 34 % auf VR/AR-Technologien am Arbeitsplatz
zu freuen. Der Zusammenhang zwischen erlebter Digitalisierungsunterstiitzung
und der Offenheit fiir neue IT-Technologien (Tabelle oben in Abb. 5.3), korreliert
fiir die drei Wunschtechnologien positiv und hochsignifikant (Spearman’s p =0,124
(KI/ML), p = 0,146 (Big Data/Analytics) und p = 0,052 (VR/AR) p <,001). Das
bedeutet: Wo IT-Systeme Beschiftigte in der Arbeit bislang nicht gut unterstiitzen,
wird es umso schwerer, letztere fiir neue digitale Technologieschritte zu begeistern.
Damit dieser Zusammenhang als quantitatives Einzelergebnis nicht missver-
standen wird: Wenn Beschiiftigte sich durch ihre IT nicht gut unterstiitzt fiihlen, hat
das viele Griinde (z. B. zunehmende Komplexitit durch Digitalisierung, Unter-
schitzung der Komplexitidt von Titigkeiten bei der Implementierung neuer IT-
Systeme usw.), die alles andere als exklusiv fiir die Transformation sind und fiir die
sich einige Beispiele an verschiedenen Stellen dieses Kapitels zum Erleben der di-
gitalen Transformation aus den qualitativen Fallstudien finden. Gerade in trans-
formativen Zeiten aber — das zeigt der hier belegte Zusammenhang — ist das bis-
herige Digitalisierungserleben am Arbeitsplatz eben auch von Bedeutung fiir die
Offenheit fiir Neues. Umso mehr ist von Bedeutung, jede Einfiihrung von IT mit
echter Partizipation der Beschiftigten zu koppeln, um die bestmogliche Passung an
die Arbeitserfordernisse zu erreichen.

5.7 Wenn ,data driven” stockt: Organisationale Hiirden

Ein wiederkehrendes Thema in einem Bereich der Challenged Stars ist das feh-
lende Verstédndnis fiir die Anforderungen von BigData und KI in anderen Bereichen
des Unternehmens, wie diese Aussage aus einer der Workshop-Diskussionen ver-
deutlicht:

,,und wir haben auch momentan nicht das Verstindnis dafiir, dass wir das machen
miissen, um daraus Profit zu generieren oder dass da ein Business Case hinter steckt.
So, damit tun wir uns schwer. Das heif3t, das Bewusstsein, dass Daten was wert sind,
ist nicht da und das Bewusstsein dariiber hinaus, was wiiren sie denn wert, also wie
bewerte ich eigentlich Daten, das ist auch nicht da, ja? Und wenn Sie zu unserer [fiir
Finanzierung zustdndige nédchste Instanz] gehen und sagen, die mochten mit uns eine
KI machen, dann sagen wir, ja, was gibt es denn schon? Wir setzen ein, was es schon
gibt. Das ist aber [ein Problem], das gibt es ja nicht. Also wir haben so individuelle
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Prozesse, da kann ich nicht irgendwas einsetzen, was es schon gibt. Das hat ja keiner.
So, also muss ich mir iiberlegen, was hab’ ich denn fiir Daten, die man nutzen kann
und die ich fiir KI nutzen kann, fiir Data Science nutzen kann, um zum Beispiel eine
Fault Detection zu machen oder so. So, aber das Bewusstsein ist ja bei den [...] Fach-
kollegen gar nicht da, dass sie da vielleicht was tun miissen und dass sie dafiir inves-
tieren miissen, um hinterher was rauszubekommen, dass sie vielleicht erstmal Daten
aufbereiten und sammeln miissen. So, und das meine ich, das Bewusstsein ist nicht
da. [...] Aber mal so was richtig in diesem produktiven Ablauf, so eine richtige KI
mal so richtig eingesetzt bekommen oder aus Daten was Wichtiges rauszuziehen, da
tun wir uns immer noch sehr schwer mit*“ (CHS-WSO01).

Es miisse ein anderes bzw. ein zur data-driven Tec-Company passendes Mind-
set geben, wird wiederholt in den Interviews mit Personen mit Fiihrungsver-
antwortung geduflert. Dabei bleibt aber aulen vor, wie dieses zu generieren ist. Das
Thema wird teils weder als Qualifizierungs- noch als Change-Auftrag gesehen,
sondern als Forderung an die Beschiftigten, die dies — wie auch immer und woher
auch immer — mitbringen bzw. einfach haben sollten. Gleichzeitig wird dies mit
einer fehlenden Fachkompetenz erklirt und die Verantwortung dafiir in Richtung
IT geschoben. Exemplarisch eine andere Aussage aus der Workshop-Diskussion:

,.Wie mache ich ein Unternehmen data driven? Und da miissen wir eben bei den Mit-
arbeitern anfangen. Und wenn Sie jetzt mich fragen, welchen Einfluss das auf die
Mitarbeiter 2030 haben wird, wenn wir data driven sind oder sein wollen, dann habe
ich dazu eigentlich die Meinung, dass wir das mehr verinnerlichen miissen. Das heif3t,
jeder einzelne Mitarbeiter muss da eigentlich schon eher data driven sein, denn ich
kann nicht einfach sagen: Ja, ich mache jetzt data driven, aber in meinem Umfeld, da
darf sich eigentlich nichts verdndern oder ich erwarte das immer von anderen. Die Ini-
tiative, die muss schon von den Leuten selber kommen. Vielleicht brauchen wir da
mehr Bewusstsein und mehr Fachkompetenz in den normalen Fachbereichen wie Fi-
nanz oder Produktion oder Beschaffung. Ja, das kann schon sein, ich glaube, das muss
auch so sein. Und vielleicht muss da auch die IT diese Sachen mitbringen, noch stér-
ker in diese Fachbereiche reinriicken, damit das stirker zum Vorschein kommt*
(CHS-WSO01).

Eine andere Interviewperson widerspricht etwas und sieht auch das Thema
durchaus vorhandener Daten bei fehlender Awareness, damit etwas machen zu
wollen. Beide Phianomene treten in den Schilderungen der Einzelinterviews tat-
sdchlich auf: Es finden sich im Bereich Data Analytics sowohl Projekte mit vor-
handenen, aber bislang ungenutzten Daten wie Projekte, bei denen Daten erst
generiert werden miissten, weil sie zwar z. B. in der Bildverarbeitung zur Quali-
titssicherung stéindig entstehen, es aber bislang keinen Grund zu deren ldnger-
fristigen Speicherung gab. Offen bleibt auch hier, wie die geforderte Awareness ge-
neriert werden konnte, die vor allem als Bewusstsein um die Potenziale fiir digitale
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Geschiftsmodelle gefasst wird: ,,Awareness, das heifit, erstmal ein Bewusstsein
dafiir zu schaffen [...] also in allen, allen Geschiftsbereichen einfach Awareness
dafiir zu geben, was bedeutet es, mit Daten umzugehen?*“ (CHS-WSO01). Die zu
dem Thema lebhafte Diskussion im Workshop bleibt oft im Vagen, was genau sich
unter der passenden Awareness verbirgt. Dabei spannt sich der Bogen von einem
ganz grundsitzlichen Bewusstsein fiir digitale Geschéftsmodelle bis zu dem kon-
kreten Detailwissen, wie es eine andere Interviewperson formuliert, ,,dass man in
eine Zelle bitte nur einen Datenpunkt eintrigt, weil man den sonst nicht auswerten
kann* (CHS-WSO01).

Typisch fiir Interviewpersonen, die sich selbst einerseits auf der Gewinnerseite
der Transformation verorten und die andererseits qua Funktion oder qua Tétigkeit
die Transformation anderer Bereiche mit vorantreiben, ist ein Reden tiber das un-
passende Mindset der jeweils anderen. So startet diese Passage bei einer interes-
santen Betrachtung der doppelten Geschwindigkeiten in der Transformation und
die damit einhergehenden speziellen Anforderungen an die Brownfield-Standorte,
identifiziert dann organisationale und machtbezogene Hiirden und sieht am Ende
die Losung darin, das Mindset der einzelnen Menschen ,,neu zu strukturieren‘:

,.Zu schauen, okay, wie wollen wir zukiinftig Fahrzeuge bauen, wie wollen wir zu-
kiinftig fertigen, welche Prozesse sind dafiir erforderlich und noch mal von neu auf-
setzen. Das heif3t, in einer Parallelwelt und dann zu gucken, wenn man weif}, wie es
sein sollte, einen Transformationspfad festzulegen. Weil, natiirlich, jeder tischt das
Argument auf, die Prozesse miissen laufen, weil wir aktuell damit unser Geld verdie-
nen. Das macht dieses Brownfield-Problem ja gerade so spannend. Auf der einen
Seite, das System noch am Laufen zu halten, aber gleichzeitig schon die Weichen set-
zen, das Neue anzugehen. Aber [...] wenn man Prozesse angeht, sprechen wir auch
davon, dass wir andere Strukturen im Unternehmen haben. [...] Und das ist gerade
etwas, was glaub ich die groite Gefahr oder auch die grofite Herausforderung der Di-
gitalisierung ist. Gar nicht mal die Digitalisierung, was man so eigentlich denkt,
Daten aufnehmen, Software schreiben und sie einzusetzen, sondern die Prozesse und
auch die Mindsets dahinter aufzufrischen und neu zu strukturieren* (CHS-1V04).

Zwar beschleunigt Digitalisierung manche Abldufe enorm, dies kann aber wie-
derum zu einer erhohten Arbeitslast fithren. In Konsequenz lisst die ,,Aufgaben-
dichtigkeit* (CHA-IV30) keine Freirdume mehr zu, ,,um mal nach links und rechts
zu schauen* (CHA-IV30); Projekte werden grundsétzlich unter erheblichem Zeit-
druck durchgefiihrt und man kann sich nicht mehr ausreichend mit innovativen
Ideen auseinandersetzen. Diese Verdichtung resultiert aber nicht allein aus der Nut-
zung digitaler Technik, sondern wird von manchen Befragten auch als Resultat aus
einer hohen organisationalen Komplexitit betrachtet: So schildert die gleiche Inter-
viewperson, wie fiir eine Vielzahl unterschiedlicher Leitungspositionen die glei-
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chen Informationen beschiftigtenseitig oft mehrfach bedient werden miissten,
damit diese in der nichsthoheren Ebene unterschiedlichster Gremien eingebracht
werden konnten. Aus Beschiftigtenperspektive wird dies dann als unproduktive
Doppelarbeit empfunden werden. Zwar ist parallele Information und Doppelarbeit
kein seltenes Phédnomen in wohl jeder groferen und komplexen Organisation.
Interviewschilderungen wie diese zeigen aber, dass solche Effekte in der Dynamik
transformativen Wandels verstirkter auftreten konnen — was gerade dann als zu-
sitzliche Belastung erlebt werden kann. In der Produktionsplanung resultiert eine
Doppelbelastung unter den von konkreter Verinderung betroffenen Beschiftigten
aus der noch vorherrschenden Parallelitit von (noch) analogen und zunehmend zu
digitalisierenden Arbeitsprozessen. Diese Doppelbelastung erschwere die Akzep-
tanz von Digitalisierungsvorhaben; allzu oft wiirde nicht deutlich und auch selten
hinterfragt, ob es durch die Umstellung auf digitale Prozesse wirklich (in Summe)
zu einer Arbeitserleichterung, aber auch Beschleunigung und Effizienzsteigerung
kidme und ob die Umstellung sich wirtschaftlich rechtfertige (CHA-WSO01). Der
Planungsprozess selbst ist bereits im hohen Mafe digitalisiert, vom digitalen Ab-
bild geplanter Hallen bis zur Ergonomie- und Linienplanung. Der Produktions-
ablauf wird in einer frithen Phase simuliert, um friihzeitig auf ,,Storkonturen® zu
reagieren (CHA-WSO01, CHA-IV74). Dies hat bereits zu einer deutlich wahrnehm-
baren Effizienz- und Qualititssteigerung gefiihrt, die sich in der Verkiirzung der
Anlaufzeiten und der schnelleren Erreichung der Zielqualitit widerspiegele (CHA-
WSO01). In der Produktionsplanung wird eine Vielzahl digitaler Simulations- und
Planungstools verwendet, die teils schon seit vielen Jahren im Einsatz sind — ein
digitales System zum Hallenlayout bspw. ist bereits seit rund 15 Jahren im Einsatz.
Um Kollisionspriifungen im Vorfeld durchzufiihren, wird mittlerweile die Roboter-
programmierung bereits Wochen vor Baustellenbeginn abgeschlossen. Nicht zu-
letzt pandemiebedingt kam es in den letzten Monaten zu neuen Standards in der
digitalen Kommunikation z. B. in der Lackierereiplanung (CHA-IV78, CHA-
IV70) und den damit verbundenen Dokumentations- und Genehmigungsprozessen,
was gleichzeitig aber auch durch die entstandenen (digitalen) Mehrfacherreichbar-
keiten zu einer hoheren Belastung unter den Beschiftigten (und deren Umfeld) ge-
fiihrt hat (CHA-IV79). Als Belastung und als Zeitfresser erleben die Beschiftigten
auch die aufwendigen digitalen Losungen, die fiir den héufig notigen Datenaus-
tausch mit Lieferanten erforderlich sind (CHA-IV74).
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Wihrend die digitale Transformation lange als inkrementelle und teils auch aktuell
noch als zu langsame Entwicklung erlebt wird (— Kap. 5), also das Transformative
noch nicht durchgingig spiirbar ist, wird die Elektromobilitéit und die damit ver-
bundene duale Transformation — insbesondere bei Produkt- und Geschéftsmodell-
bezogener IT — sehr viel stirker als noch junge Zésur gesehen, deren Kern zunichst
in den Feldern Komponenten und Fahrzeugbau und den damit direkt oder indirekt
befassten Abteilungen, Tétigkeiten und Prozessen ankommt. Hier zeigen die Zah-
len: Zukunftstechnologien rund um Elektromobilitit kommen iiberwiegend bereits
mehr in den Transformationsclustern der Changing Champions und Masters of
Transition an, iiber alle Cluster findet sich eine groBe Offenheit, mehr mit diesen
Zukunftstechnologien zu tun haben (— Abschn. 6.1). Demnach sind neue An-
triebstechnologien bei den Changing Champions und Masters of Transition schon
am stidrksten am Arbeitsplatz angekommen und E-Mobility-Geschiftsmodelle in
allen drei Transformationsclustern. Ebenfalls zeigt sich iiber alle Transformations-
cluster und Technologien hinweg eine groBe Offenheit und viel Wunsch nach
neuen Technologien.

Nicht zuletzt, weil es eine der zentralen Fragen im Frageleitfaden ist, spielt die
Transformation in Richtung Elektromobilitit in den Interviews eine Rolle, wenn
auch — je nach titigkeitsbezogener oder kologischer Bewegtheit im Privaten — in
unterschiedlicher Intensitdt. Anders als die Digitalisierung, die im Vergleich zur
Elektromobilitit als schleichender, seit langer Zeit in unterschiedlichen Facetten
sich formierender Prozess erlebt wird, ist das Thema Elektromobilitit sehr viel ein-
deutiger verkniipft mit Einschétzungen zur strategischen Ausrichtung des Unter-
nehmens, zum Marktgeschehen und zu (geo)politischen Konstellationen. Im
Vordergrund stehen dabei einerseits allgemeine Einschitzungen zur Transformation
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wie etwa zur Breite und Dynamik des Wandels in der Gesellschaft und in globalen
Mirkten; und andererseits die Strategien des Unternehmens im Rahmen des gene-
rellen Transformationsgeschehens und in Reaktion auf dasselbe (— Abschn. 6.2).
Nicht alle sind von der singuldren Ausrichtung auf Batteriefahrzeuge iiberzeugt.
Man identifiziert sich mit dem eigenen Unternehmen und stellt den Anspruch, das
bestmogliche Produkt herzustellen — gerade aus okologischer Perspektive aber gibt
es auch sorgenvolle Stimmen im Hinblick auf die aktuelle Strategie des Unter-
nehmens (— Abschn. 6.3). Dabei ist je nach Sicht die Sorge um oder der Glaube an
den Erfolg der nun stark auf Elektromobilitit setzenden Unternehmensstrategie
enger mit der eigenen Erwerbsperspektive verkniipft, wenn die Befragten auch
sachlich an ihrem Arbeitsplatz direkt von der Transformation betroffen sind.

Auch wenn die Zahlen zeigen, dass Beschiftigte den neuen Technologien ge-
geniiber sehr aufgeschlossen sind, so finden sich auch gemischte Gefiihle (—
Abschn. 6.4) auf dem Weg zur E-Mobilitit: So gibt es Verstdndnis dafiir, dass eine
Transformation dieses Ausmafles unweigerlich offene Fragen und unklare Ent-
wicklungen mit sich bringt, die managementseitig nicht immer ad hoc geklirt und
erkldrt werden konnen. Daraus aber speist sich auch die Erwartung, ausreichend
Orientierung zu erhalten, um nicht Gefahr zu laufen, sich individuell in eine beruf-
liche Sackgasse zu transformieren. Die zentrale Herausforderung der Transforma-
tion liegt fiir die Beschéftigten darin, sich unvermeidlich umorientieren zu miissen,
ohne zukiinftige Entwicklungen dafiir ausreichend gut einschitzen zu konnen.
Auch aufseiten der Challenged Stars, denen man die Transformation sozusagen als
unproblematisch zuschreiben mag, stellen sich spezifische Anforderungen (—
Abschn. 6.5). So formulieren sie, dass die Zusammenarbeit mit anderen Tech-Un-
ternehmen ausgeweitet werden miissen, sie erleben eine Vertiefung und Verbreite-
rung der Arbeitsinhalte und sehen den dauerhaften Wandel als einzige Konstante,
der allerdings problematisch wird, wenn Projekte vorzeitig und ohne Erkldrung be-
endet werden.

6.1 Elektromobilitat konkret: Wirklichkeit und Wunsch

Auch fiir vier Technologien rund um die Elektromobilitit und autonomes Fahren
wurde erhoben, welche davon aktuell am Arbeitsplatz bereits eine Rolle spielen
und mit welchen man in Zukunft gerne (mehr) zu tun hitte. Parallel zur digitalen
Transformation (— Abschn. 5.1) geht es hier um aktuelles Transformationserleben
und erwiinschte Transformation rund um Auto, Antrieb und Mobilitdt. Abb. 6.1
zeigt die aktuell am stirksten angekommenen Transformationstechnologien im Be-
reich neue Antriebe, die zu 25 % bei den Changing Champions und zu 23 % bei
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Abb. 6.1 Elektromobilitit — Transformationserleben und -wunsch

den Masters of Transition schon eine Rolle am Arbeitsplatz spielen. In allen drei
Transformationsclustern sind zudem E-Mobility-Geschéftsmodelle mit am stérks-
ten schon gelebte Arbeitsrealitit: 24 % der Masters of Transition, 23 % der Chal-
lenged Stars und 17 % der Changing Champions haben aktuell damit schon zu tun.

Entsprechend der Auswahl der Fallstudien der Challenged Stars (—
Abschn. 3.3.3) finden sich bei diesen selten die Themen Antriebstechnologien,
autonomes Fahren und Ladetechnologie. Diese Themen sind im Konzern in an-
deren IT-Bereichen angesiedelt, die befragten Challenged Stars aber wiinschen
sich davon zukiinftig deutlich mehr, vor allem das Interesse am autonomen Fahren
ist mit 33 % als Wunsch besonders stark ausgeprigt. Uber alle Transformations-
cluster und Technologien hinweg gibt es eine grofie Offenheit und viel Wunsch
nach , Mehr*: Die Antworten, bei denen Mehrfachnennungen moglich waren, zei-
gen beim Wunsch durchgingig hohere Werte als beim Ist-Zustand. Am attraktivs-
ten sind fiir die Challenged Stars die Geschiftsmodelle der Elektromobilitidt mit
46 %, die jeweils geringsten Werte sind die zur Ladetechnologie, die mit 17 % von
den Challenged Stars am wenigsten als Wunsch genannt wird. Diese Zahlen be-
legen vor allem eines: Die Beschiftigten sind mit Transformationstechnologien
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befasst und sie sind bereit fiir mehr davon — ein vermeintliches Transformations-
hindernis ist damit auf jeden Fall widerlegt: ein ausreichender Anteil an Be-
schiftigten mochte sich weiter in Richtung neuer Technologien entwickeln —
Technikfeindlichkeit zumindest ist keine Barriere fiir die Transformation.

6.2 Transformationsstrategie - Hoffnung,
Sorgen, Perspektiven

Die Transformation hin zur Elektromobilitit wird iiber alle Interviews hinweg so-
wohl positiv als auch negativ diskutiert. Dabei fillt auf, dass nicht die Transforma-
tion an sich infrage gestellt wird. Im Vordergrund stehen dabei einerseits all-
gemeine Einschitzungen zur Transformation an sich — also weit liber Volkswagen
hinaus — wie etwa zur Breite und Dynamik des Wandels in der Gesellschaft und in
globalen Mirkten; und andererseits die Strategien des Unternehmens im generel-
len Transformationsgeschehen und in Reaktion darauf. Die Interviewpersonen
sprechen dabei mal als Biirger*innen einer von 6kologischen Herausforderungen
geprigten Gesellschaft, mal als Arbeitskriéfte in ihrer jeweiligen konkreten Betrof-
fenheit durch das Thema und mal als Beschiftigte, die sich mit hoher Motivation
und groBer Bindung zum Unternehmen mit der Zukunft von Volkswagen und/oder
ihres Standorts beschiftigen. Die Interviews sind dabei immer geprégt von tiefem
Interesse — nicht nur fiir die eigene, individuelle Zukunft, sondern fiir die Zukunft
des Unternehmens — und der Frage, ob der 6kologische Wandel auch gesellschaft-
lich gelingt. Dabei ist je nach Sicht die Sorge um oder der Glaube an den Erfolg der
nun stark auf Elektromobilitit setzenden Unternehmensstrategie nachvollzieh-
barerweise immer dann enger mit der eigenen Erwerbsperspektive verkniipft, wenn
es bereits aktuell eine direkte Betroffenheit gibt. Die nachfolgenden exemplari-
schen Interviewpassagen illustrieren die Breite, Differenziertheit und Unterschied-
lichkeit, mit der die Befragten iiber das Thema reflektieren. Sie zeigen vor allem
eines: Die Transformationsstrategie und die in diesem Zusammenhang getroffenen
Entscheidungen sind den Beschiftigten alles andere als egal, gerade weil die Trans-
formation ldngst ,,ihre* Transformation geworden ist, ist sie Gegenstand von Dis-
kussionen — mit all der Meinungsvielfalt, die eine plurale Gesellschaft eben mit
sich bringt.

Im Bereich Engineering etwa zeigt sich das Wissen iiber den Wandel zur Elek-
tromobilitdt und die daraus resultierenden Anforderungen als ungleich verteilt.
Manche Interviewpersonen wihnen sich durch ein — in der Regel nicht lange
zuriickliegendes — Studium gut vorbereitet und sorgen sich dabei mehr um ihre il-
teren Teammitglieder denn um sich selbst:
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,»Also man kommt da gar nicht drum herum, irgendwie. Wenn man was mit Fahrzeug-
technik studiert, da ist ja Elektromobilitdt immer dabei. Jetzt heutzutage wahrschein-
lich noch mehr, aber als ich das studiert hatte vor sechs, sieben Jahren, da war es auch
schon ein grofles Thema. Und ja, da bin ich quasi schon ein bisschen drauf vorberei-
tet, sag ich mal. Aber wenn ich mit den dlteren Kollegen spreche, die haben eigentlich
gedacht, dass sie mit dem Verbrenner in Rente gehen. Aber wird wahrscheinlich nicht
so sein. Die miissen sich wahrscheinlich auch auf neue Sachen drauf einstellen*
(CHA-1V30).

Der Strategiewandel hin zur Elektromobilitit wird teils auch eher als eine ver-
spitete Reaktion auf Druck von aulen empfunden und in diesem Zusammenhang
wird oft die Sorge formuliert, dass andere Technologien moglicherweise zu stark
vernachlédssigt werden und generell alternative Antriebe zu lange vom Unterneh-
men nicht ernsthaft genug verfolgt worden seien. Dieses Interviewzitat steht exem-
plarisch fiir Ansichten, die sich genereller Gedanken um die Innovationsfihigkeit
des Konzerns machen und bspw. auch einen Know-how-Verlust bzw. einen Know-
how-Transfer iiber globales Outsourcing befiirchten:

,,und jetzt ist der Druck auf einmal groB3. Jetzt werden Strafen bezahlt werden miis-
sen, wenn man seine Klimaziele nicht erreicht. Und deshalb hat man als erstes schnell
auf die Elektromobilitit gesetzt. Ein Riesenfehler war, dass man jahrelang es ver-
pennt hat, iiber die Brennstoftzelle, Wasserstoff oder andere alternative Kraftstoffe,
halt dass man da mehr Manpower reinbringt, wie E-Fuels, ja. So, das sind Sachen, das
hat man fiir mich verpennt, weil der Druck nicht da war. Aber das gilt fiir alle. Und
gerade wir in Deutschland, finde ich, wir verlieren so unsere Stellung, unsere gute
Position, die wir iiber viele Jahrzehnte hatten. Gerade nach dem Krieg, wir waren
immer Vorreiter in vielen Dingen und wir waren immer sehr innovativ. Und wir ma-
chen viel zu sehr Outsourcing und wir haben alle, die ganze restliche Welt, die ist ver-
kauft an China, was noch keiner verstanden hat. [...] Aber es fiihlt sich fiir mich so
an. Keiner hat verstanden, dass sie schon vollzogen ist* (CHA-IV39H).

Manche sehen Elektromobilitit eher als eine Ubergangstechnologie. So sieht
diese Interviewperson zwar Elektromobilitét als ,.eine sehr gute Losung®, bei der
auch der ,,Fahrspall* nicht zu kurz komme, sieht das Ganze aber — auch im Ab-
gleich mit anderen Automobilkonzernen - als mdglicherweise nur kurz-
fristige Losung:

,,und ich glaube, es hat auf jeden Fall in den nichsten Jahren die Zukunft, bei uns.
[...] kann man unterschiedlicher Meinung sein, aktuell ist es ja sowieso politisch ge-
wollt, sagen wir es mal so, ob [...] rein Elektro die Dauerlsung ist, das kann ich
Thnen nicht sagen, aber also ich glaube, es wird ein Mischmasch aus Elektro, Brenn-
stoffzelle, Wasserstoff. Dann féhrt ja zum Beispiel Toyota sehr breit, die stellen sich
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da ein bisschen breiter auf aktuell als Volkswagen. Mit Brennstoftzelle und Wasser-
stoff** (CHA-IVO07).

Die Sorge, dass der aktuell vorherrschende Weg in die Elektromobilitét nicht
aufgehen konnte, findet sich in den Interviews immer mal wieder — wenn auch
meist nicht direkt verkniipft mit der Sorge um den eigenen Arbeitsplatz. So etwa
eine Stimme aus einem der Insight Workshops:

,,Und was passiert — miissen wir ja auch auf der Pfanne haben — was passiert, wenn
dieser Plan A, also Richtung Elektromobilitit, wenn das dann doch nicht so kommt?
Weil} ich nicht, vielleicht switcht man noch mal komplett um in Wasserstoff. Das wis-
sen wir ja alles nicht. Dann haben wir ein richtiges Problem an der Backe. Und da
haben also ganz viele Menschen mit Sicherheit Angst vor (OI-GDO1).

Dabei zielt die eine Sorgendimension nicht auf das Unternehmen, sondern auf
die Elektromobilitét an sich. Obwohl auch an den Standorten in Deutschland — so
ebenfalls die hédufig zu findende Feststellung — Verbrennertechnologie noch fiir ldn-
gere Zeit eine Rolle spielen werde (etwa in der Entwicklung) —lautet eine wieder-
holt zu findende Frage: Was passiert, wenn Elektromobilitidt sich am Markt nicht
durchsetzt, die Kompetenzen im Bereich Verbrenner dann aber nicht mehr im Kon-
zern vorhanden sind? Eine diversere, auf unterschiedliche Antriebe setzende Stra-
tegie erscheint vielen Beschiftigten 6kologisch wie 6konomisch sinnvoller. Da je-
doch im Unternehmen aktuell Alternativen kaum diskutiert werden, findet sich in
den Interviews durchaus auch Unsicherheit, ob der eingeschlagene Weg ausrei-
chend durchdacht sei. Bei der GroBe des Unternehmens werden Strategieent-
scheidungen trotz aller Kommunikationsaufwiinde immer auch ein Stiick weit als
top-down erlebt; nicht immer sind weiter ,,unten* die Entscheidungen von ,,oben*
ausreichend nachvollziehbar, teils wird die Informations- und Kommunikations-
politik im Kontext der Transformation hin zur Elektromobilitit auch als unzurei-
chend empfunden. Das kann auch mit Sorgen einhergehen. Dabei geht es jedoch
kaum um die Sorge, selbst arbeitslos zu werden, sondern ob es individuell gelingt,
einen ggf. notwendigen Stellenwechsel innerhalb der Organisation rechtzeitig und
in eine zukunftsfihige Richtung vollziehen zu konnen.

Bei der Frage, ob die Transformation gelingt, sind in vielen Interviews auch
Fragen vorherrschend, die weniger mit unternehmensinternen Herausforderungen
zu tun haben, sondern sich an Politik und die Thematik einer ausreichenden Infra-
struktur richten. Thematisiert wird in diesem Zusammenhang zweierlei: Zum einen
wird die Frage gestellt, woher die Ressourcen (vor allem ,,griiner” Strom) und die
(Lade-)Infrastruktur fiir die Elektromobilitdt ausreichend schnell und ausreichend
in der Menge kommen sollen. Andere machen sich um konkret nutzbare
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Lademoglichkeiten Sorgen und sehen hier sowohl Hiirden als auch Innovations-
gelegenheiten fiir die Elektromobilitit:

,.Ich habe eine Idee im Kopf gehabt. Also ich sage immer [...] fiir mich wire es at-
traktiv, wenn ich so dhnlich wie jetzt bei meinem Verbrenner an eine Tankstelle fahre
und da sind halt Ladestationen. Ich stopsele mein Auto an, trink dabei einen Kaffee.
In der Zeit habe ich eine Reichweite schon aufgeladen, die mich mindestens 100 bis
200 km weit bringt. Das wiirde mir schon reichen. [...] Ansonsten in GrofBstédten,
wie soll man das sonst bewiltigen? Man kann ja... ich meine, wenn man nur eine
Ladestation hat fiir zehn Parteien da im Haus und die Hilfte davon hat ein E. Wer
tankt zuerst? Einige lassen halt stundenlang dran. Ich meine, wir haben hier bei uns
vor Ort am Parkplatz auch, ich weif} nicht, vielleicht 30, 40 Ladestationen. Aber die
sind immer besetzt. Und die Kollegen gehen arbeiten, da sind die acht Stunden be-
setzt, stopseln an und dann weg. Ja. Das wire optimale Losung fiir mich, wie an der
Tankséule, Zapfsdule* (CHA-IV03).

Mehrere Interviewpersonen erkldren sich die aktuelle Forcierung der Elektro-
mobilitit teils auch als eine Folge davon, dass ihrer Meinung nach lange zu wenig
in die Entwicklung alternativer Antriebstechnologien investiert worden sei (neben
Elektromobilitit werden immer wieder auch Brennstoffzelle, Wasserstoff, alter-
native Kraftstoffe genannt) — auch, weil es noch nicht den entsprechenden politi-
schen und marktgetriebenen Druck gegeben habe. Auch in anderen Interviews wer-
den politische und gesellschaftliche Rahmenbedingungen als relevant fiir Anstof3
wie Gelingen der Transformation genannt. Ein anderes, sich ebenfalls immer wie-
der mal in den Interviews findendes Motiv ist das der schnelleren Umsetzung der
Transformation. Exemplarisch fiir diese Sichtweise — die sich durchaus auch bei
denen findet, die mit der starken Fokussierung auf die Elektromobilitidt zu Un-
gunsten anderer Antriebslosungen hadern — steht diese Interviewpassage:

,»Also mir personlich macht da, ich wiirde sagen, nichts Sorgen. Mir personlich macht
es Sorgen, wenn wir diesen Weg verlassen oder den nicht noch weiter forciert und mit
grofen Schritten [an]begehen. Wenn wir unserem Ziel nicht gerecht werden, das
wiirde mir Sorgen machen. Und ich wiirde es sogar begriiien, wenn wir diese Ziele
[...] hérter setzen wiirden und wenn jeder Mitarbeiter und Mitarbeiterin sich noch
mehr dafiir einsetzt, noch mehr als das Unternehmen es — ich sage mal in Anfiihrungs-
zeichen — vorschreibt, noch mehr als das, was in der Gesellschaft getrieben wird. Son-
dern dass jeder bei sich selbst anfidngt und das nicht nur in privater Hinsicht umsetzt,
sondern auch in beruflicher Hinsicht umsetzt, dass da mehr Schlagkraft aufkommt,
das wiirde ich mir sehr wiinschen. Und es wiirde mich traurig machen, wenn das nicht
gelebt werden wiirde* (CHA-IV78).

Wihrend diese Aussage auch die Beschéftigten selbst in den Blick nimmt, the-
matisieren auch viele Interviews die strukturellen Unterschiede eines grof3en und
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traditionsreichen Automobilkonzerns im Vergleich zu jungen Tech-Unternehmen.
Dazu gehore, dass sich das Unternehmen in seiner Produktionsstrategie noch nicht
hinreichend auf eine jiingere Kundschaft eingestellt habe, denen die Digitalisie-
rung im Auto wichtiger sei als die PS-Stirke des Motors. Beispielhaft wird etwa
aus Perspektive des UI/UX-Designs die wenig differenzierte Gestaltung des Cock-
pits genannt — jiingere Menschen hitten hier andere Anspriiche als &ltere. Die aus
dieser Perspektive und u. a. besonders ausfiihrlich in den Insight-Workshops der
Fallstudien Engineering und Logistiksteuerung thematisierte ,,Schwerfilligkeit®
des Unternehmens habe auch Folgen, wenn es darum ginge, sich angesichts von
neuen, mit der Elektromobilitit einhergehenden technologischen Heraus-
forderungen wie etwa der Batterieentwicklung und -produktion, der Software-
programmierung und des autonomen Fahrens gegen Player wie Google, Amazon
und Apple zukiinftig auf dem Markt zu behaupten. Insbesondere fillt dabei erwart-
bar der hdufige Bezug zu Tesla ins Auge, der sich immer mal wieder in den Inter-
views findet — wenn auch nicht so oft, wie dies medial auch in der Berichterstattung
iiber Volkswagen der Fall ist. Allerdings iiberwiegen bei den Interviews in den
nicht-technischen Fallstudienbereichen die positiven Beziige der schnelleren und
agileren Entscheidungsfahigkeiten von Tesla gegeniiber dem im Vergleich als
schwerfillig empfundenen Grof3konzern, wihrend in den technischen Bereichen
sozusagen professionsgetrieben stirker Qualitdtsunterschiede hervorgehoben wer-
den, etwa — negativ — die bekannten Spaltmaf3-Probleme bei Tesla-Fahrzeugen aus
Sicht des Engineering oder — positiv — die Greenfield-bedingt schnellere Fihigkeit,
eine Produktionsstitte in Gang zu bringen aus Sicht der Produktionsplanung.
Grofle Zustimmung findet in den Interviews die Konzern-Entscheidung, selbst in
die Batteriefertigung einzusteigen oder etwa im Engineering friiher outgesourcte
Dienstleistungen zukiinftig teils wieder in-house zu machen, das mache einen
,hatiirlich stolz* — zudem angesichts der ,,Nachwirkungen der Corona-Krise*
stelle man ja auch wieder fest, ,,dass es vielleicht gar nicht so bléd ist, wenn man
das eine oder andere hier vielleicht dann doch herstellt. Und nicht alles kauft*
(MOT-1V22).

Die ausgewihlten Interviewzitate dieses Unterkapitels illustrieren zum einen,
dass die Beschiftigten engagiert und oOkologisch motiviert iiber die Trans-
formationsstrategie und die damit verbundenen Entscheidungen nachdenken —
iiberwiegend positiv, aber auch verbunden mit Sorgen und Unsicherheiten. Diese
Bandbreite an Meinungen lésst sich vor allem als Phanomen der Transformation
deuten. In Zeiten inkrementellen und pfadabhingigen Wandels gibe es weniger
Anlass und Motivation, sich mit strategischen Entscheidungen des Managements
zu beschiftigen. Je nach Arbeitsplatz und damit der Nihe oder Ferne zum Trans-
formationsgeschehen, der konkreten Transformationsbetroffenheit oder individu-
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ellen Einbindung in die vielfdltigen Formen der Unternehmenskommunikation ist
auch hier das subjektive Transformationserleben geprégt von einem Ausschnitt; die
Interviewpassagen adressieren daher auch je unterschiedliche Kontexte und
Wissensstinde.

6.3  Die scheinbare Alternativlosigkeit eines
alternativen Antriebs

Es finden sich in einer grolen Zahl an Interviews auch sehr personliche Aussagen
zu Elektromobilitdt und zum eigenen Umgang mit dem 6kologischen Footprint,
etwa das Bevorzugen des Fahrrads und E-Bikes fiir moglichst alle Fahrten, der
frithe Kauf eines Hybridfahrzeugs oder die Umstellung auf Biostrom zu Hause
(CHA-IV31). Quer zu allen Fallstudien finden sich vielfache Aussagen rund um
die Anschaffung eines Elektroautos inklusive von vorbereitenden Maflnahmen
(z. B. Installation eines Starkstromanschlusses in der eigenen Garage oder die Be-
riicksichtigung von Lademoglichkeiten beim Umzug). Generell wird die individu-
elle Mobilitit meist weitergedacht, beispielsweise durch die Reduktion des
Familien-Fuhrparks von zwei auf ein Auto oder den generellen Verzicht auf ein
eigenes Auto. Und bei aller mehr oder weniger anerkannten Relevanz der Elektro-
mobilitit werden insgesamt viele andere Aspekte der 6kologischen Transformation
im Privaten beschrieben. Neben den in — Abschn. 6.2 sichtbar gewordenen Ein-
schitzungen zu den Transformationsstrategien zeigen viele Interviewpassagen
auch, dass es eine meist okologisch stark bewegte Beschiftigung mit verschiedenen
Antriebstechnologien und Mobilitdtskonzepten gibt. Zum Erleben der Transforma-
tion bei Volkswagen gehort auch, die eigenen 6kologischen Anspriiche sowie die
des sozialen Umfelds in Zusammenhang zu dem in der Arbeit erlebten Trans-
formationsprozess zu sehen.

Immer mal wieder findet sich auch ein kritischer Blick auf die Frage, ob es
iiberhaupt so viele Individualfahrzeuge brauche, nicht z. B. ,,Carsharing in Verbin-
dung mit sauberen Energielosungen® (CHA-IV25) sinnvoller wére und es nicht
iiberhaupt darum gehe, den Platz nicht fiir Autos, sondern ,,fiir uns Menschen in der
Stadt* zu nutzen (CHS-IV24). Auch aus einer ganz generellen Perspektive werden
immer auch die — vor allem — dkologischen Grenzen der Elektromobilitit ins Spiel
gebracht:

,-JAber eine reine Elektromobilitit [im Vergleich zum Hybrid], ja, ach, ich kann das
gar nicht mehr sagen, wann das war. Aber irgendwann gab es dann die anderen. Dann
gab es das Wort Tesla. Und dann gab es den Druck der Regierung und dann hat VW
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irgendwie dann ganz schnell, ja, sich in Sachen Elektromobilitit aufgestellt und viel
investiert und in der Kiirze der Zeit auch fiir mich ganz ordentlich was auf die Beine
gestellt. Aber die eierlegende Wollmilchsau ist das fiir mich nicht. Nicht nur bei VW,
sondern generell Elektromobilitit. Wie wollen wir denn mit diesen ganzen benétigten
Ressourcen umgehen? Wo wollen wir denn den ganzen Strom herkriegen? Was ist mit
der Infrastruktur?“ (CHA-IV39H).

Gerade aus dem Bereich der Entwicklung finden sich dazu die ausfiihrlichsten
Interviewpassagen — das Thema der generellen Fragezeichen zu einem weitgehend
einseitigen Verfolgen der Elektromobilitit als Unternehmensstrategie. Dabei ist
eine zu findende Kritiklinie ganz dezidiert eingebettet in zutiefst 6kologische Be-
denken, wie sie in diesen Aussagen besonders eindriicklich gefasst sind:

»Was mich an dieser ganzen Sache [Debatte um Elektromobilitit] so ein bisschen
stort, ist, also wir haben nur einen Planeten und es werden natiirlich Nachteile einfach
auch nicht betrachtet, nicht wahrgenommen, beziehungsweise auch einfach falsch
dargestellt. Wenn E-Auto-Hersteller Werbung damit machen, dass sie ein, ja, ein [grii-
nes Auto] irgendwie anbieten, zu einem geringen Preis, dann kommt der Preis halt
irgendwo her. Der kommt eben aus Abbaumethoden, der kommt aus einem mangeln-
den Recycling, der kommt aus, vielleicht auch aus, ja, schlechten Arbeitsbedingungen.
Und das sind halt einfach Themen, die angegangen werden miissen” (CHA-IV39A).

,uUnd zwar muss es aktuell doch weggehen von betriebswirtschaftlichen Ent-
scheidungen, welche Form der Mobilitdt man wihlt. Sondern es ist ja langsam ein-
fach auch wichtig, dass alle erkennen, dass wir nur einen Planeten haben und dass der
schiitzenswert ist. Und dass wir nur diese eine Chance haben und dahin gehend sollte
natiirlich stets die 6kologisch beste und minimalinvasive Variante gewihlt werden,
eine Mobilitdt umzusetzen. Und nicht dem folgen, der am stérksten schreit, oder der
die meisten Insta-Posts absetzt. Und da fehlt mir einfach auch das Vertrauen in den
Vorstand. In den Vorstand, die Eigentiimer, den Aufsichtsrat. Also das ist ein ganz ent-
scheidendes Thema, dass wir aktuell, meine ich, mit einem E-Auto nicht die 6kolo-
gisch beste Variante umsetzen. Schon gar nicht mit dem Strommix. Und schon gar
nicht mit den Life-Cycle-Kosten und der Life-Cycle-Schuld am Planeten®
(CHA-IV39A).

Gerade jiingere Beschiiftigte aus den Transformationsclustern der Challenged
Stars beschreiben teils, dass sie sich einerseits mit Bezug auf den Dieselskandal im
sozialen Umfeld dafiir rechtfertigen miissten, bei Volkswagen zu arbeiten, dass sie
andererseits aber genau wegen dessen Aufarbeitung und dem nun konsequenten
Kurs des Unternehmens in Richtung Elektromobilitét sich 6kologisch sozusagen
auf der richtigen Seite sidhen. Allein die vieldimensionalen Aussagen zur 6ko-
logischen Transformation und den dazu privat-politischen Ansichten in den Inter-
views wiren eine eigene Studie wert; dies kann hier nicht weiter vertieft werden.
Eines aber lédsst sich in der Gesamtschau sagen: Das teils immer noch vor-
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herrschende Bild von Automobilbeschiftigten als unaufgeschlossen im Hinblick
auf okologische Fragen bestitigt sich in den Interviews nicht — und zwar quer zu
Fallstudien, Alter und Qualifikationshintergriinden. Es gibt eine weitgehende Of-
fenheit bis hohe Motivation, sich mit 6kologischen Fragen zu beschéftigen und das
eigene private Verhalten entsprechend zu hinterfragen oder zu dndern.

Vor sowohl diesem Hintergrund wie dann auch, wie nachfolgend gezeigt, im
Hinblick auf dezidiert fachliche Einschétzungen sind die teils sehr differenzierten
Kritikpunkte an der Elektromobilitit zu verstehen, soweit sie wie derzeit in der Ge-
sellschaft und bei Volkswagen fast als alternativlos einziger Weg verhandelt wird.
Private Einschidtzungen zu Elektromobilitéit spielen erwartbar in den Fallstudien
eine relativ etwas groflere Rolle, deren sachliche Betroffenheit bzw. Nihe zum
Thema weniger stark gegeben ist (wie etwa in den Fallstudien im Bereich IT oder
Sekretariat). Bei den Fallstudien, die technisch unvermeidlich eng direkt mit der
Elektromobilitit (oder iiber die Nidhe zum Verbrenner indirekt mit dieser) ver-
kniipft sind, mischen sich die privaten Einschitzungen dagegen sehr viel schneller
mit technisch tiefergehenden Aussagen.

In vielen Interviews werden Alternativen zur Elektromobilitit thematisiert, ins-
besondere synthetische Kraftstoffe oder Wasserstoff. Auch wenn meist anerkannt
wird, dass sich diese oft nicht in der Nihe einer Produktreife befinden, findet sich
immer wieder die Frage, warum der Konzern strategisch so enggefiihrt auf Elektro-
mobilitit setzt und an anderen Technologiepfaden nicht intensiver gearbeitet und
entwickelt wird. Elektromobilitdt scheint alternativlos, wenngleich noch einige
Zweifel hinsichtlich der Lade- und Batterieentsorgungsinfrastruktur sowie der Si-
cherheit im Hinblick auf Brandgefahr bestehen. Letzteres wird teils auch als me-
dial gepushte Thematik gesehen. Gleichzeitig wird in vielen Interviews die Quali-
tit der bei Volkswagen entwickelten E-Fahrzeuge sehr gelobt — teils dezidiert ge-
speist vom Vertrauen in die Beschiftigten auf dem Shopfloor als auch in die
Kenntnisse und Fertigkeiten in den eigenen Bereichen (insbesondere zu finden in
den Fallstudien mit direkt technischem Bezug zum Thema aus bspw. der Instand-
haltung, der Produktionsplanung oder dem Engineering). Typische Aussagen
sind etwa:

,,Und ja, ich sag mal so, es gibt sicherlich noch andere Alternativen. Und ich bin auch
der Meinung, die Elektromobilitdt hat durchaus eine Daseinsberechtigung und die
wird sich auch in gewissen Bereichen durchsetzen. Aber ich glaube, es ist nur eine
Ubergangstechnologie, das ist nicht der Heilige Gral, wie es oft in internen, aber auch
externen Medien verkauft wird”“ (CHA-IV37).

,Man wird automatisch mit Elektromobilitit konfrontiert, wenn man bei Volks-
wagen arbeitet. Ist halt ein extrem groer Wandel. Extrem grofer Schritt. Es ist sehr
viel Neues. [...] Und ich denke schon, dass es eine Moglichkeit ist fiir Volkswagen,
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da weiterzumachen. Also weiter Autos zu bauen. Und ich glaube, es ist doch die ein-
zige Moglichkeit. Weil eins darf man sich halt nicht vormachen, fossile Brennstoffe
sind halt endlich [...]. Und ich denke, das ist ein Weg, das ist nicht das Endziel, aber
es ist ein Weg [...], um mit dem Auto, oder das Transportwesen allgemein, fortzu-
fiihren, irgendwann. Es ist ein Meilenstein zu etwas hin, was man noch nicht kennt*
(CHA-IVO06).

Manche sehen die strategische Engfiihrung auf Elektromobilitidt im Verhiltnis
zu anderen neuen Antriebstechnologien kritisch. So empfindet eine Interview-
person — gerahmt von fachlich einschligigem Detailwissen —, dass die Entschei-
dung eher ,,dogmatisch* denn ,,pragmatisch* getroffen sei und sich die Konzern-
strategie dabei von Politik und Populismus habe treiben lassen — obwohl viele,
auch okologische Fragen bei der Elektromobilitit nicht gelost seien (CHS-IV04).
Insgesamt zeigt sich iiber alle Fallstudien und Transformationscluster hinweg: Das
in der medialen Offentlichkeit oft transportierte Bild von Automobilbeschiftigten
als okologisch uninteressiert oder unreflektiert bestitigt sich nicht. Es braucht
keine gesonderten Qualifizierungsaufwinde, um Beschiftigte fiir 6kologische Fra-
gen sozusagen fit zu machen. Es findet sich vielmehr eine breite, im Detail auch
kritische, immer aber differenzierte und iiberwiegend stark 6kologisch motivierte
Meinungsvielfalt zum Thema. Ein Befund, der gleichermaen Ausdruck der Le-
bendigkeit der Transformation ist wie Ressource fiir weitere 6kologisch induzierte
Transformationsdynamiken.

6.4  Gemischte Gefiihle - widerspriichliche Signale

In manchen Bereichen und aus Sicht verschiedener Interviewpersonen wurde die
konkrete Umsetzung, der wirkliche Startschuss der Transformation fiir den eigenen
Bereich durchaus als disruptiv und unerwartet erlebt. Auch wenn das Thema grund-
sétzlich lange Vorlédufer hatte, fiihlten sich Beschiftigte teils auch als eher grob da-
rauf vorbereitet: Zwar habe man gewusst, dass Elektromobilitit kommen wird,
tiber ndhere Umstinde (Wann wird umgestellt, wen betrifft es direkt, wie lange
wird der Verbrenner noch benétigt?) aber bestand jedoch fiir viele lange keine als
ausreichend empfundene konkrete Kenntnis. Die unternehmensseitig be-
schlossenen Transformationserfordernisse wurden teils als unvermittelt kommuni-
ziert und manchmal sogar als ,,Drohung® (CHA-IV38) empfunden, man fiihlte sich
streckenweise auch alleingelassen. Fiir viele war dabei die Ausrufung der Elektro-
mobilitit als klare Strategie sozusagen die zweite Welle, nach dem Diesel-Skandal.
Dieser namlich, so eine Interviewperson aus der Produktion, habe ,,schon irgend-
wie geschockt” (CHA-IV04). Die Nachfrage sei eingebrochen, die Schichten wur-
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den reduziert und man stellte sich die Frage ,,Wie soll meine Zukunft hier noch
aussehen, wenn jetzt der Diesel, sage ich mal, wegbricht, wenn ein Verbrenner-
motor wegbricht. Da hinterfragt man natiirlich schon: Ist mein Arbeitsplatz jetzt
dadurch gefihrdet? Aber dann kam ja schon [...] der Umstieg zur Elektromobili-
tit“ (CHA-IV04).

Die Unternehmenskommunikation zur Transformation wird durchaus sehr un-
terschiedlich erlebt — und sie lédsst sich nicht trennen von anderen medialen Ein-
flussgrofien. Das Konfrontiertsein mit hochst unterschiedlichen Signalen — teils aus
denselben, teils aus unterschiedlichen ,,Ecken* ist ein héufig in den Interviews zu
findender Topos und zeigt sich in dieser Interviewpassage besonders eindriicklich:

,-»Also, man hat gemischte Gefiihle halt. Auf der einen Seite sagt man: Es ist schon,
dass vor allem Salzgitter die Batteriezellfertigung hat. Da haben wir uns gefreut, dass
hier nicht alles zusammenbricht, wenn der Verbrenner wegkommen sollte. Und auf
der anderen Seite hat man die Kolleginnen und Kollegen in der Motormontage, die
sich halt fragen: [...] ,Ja, ich bin noch relativ jung. Was passiert in einigen Jahren,
wenn der Verbrenner jetzt komplett wegkommt?® Weil, der Diesel ist ja so gut wie
komplett weg bei uns. Und das macht einigen Kolleginnen schon Sorgen. [...] der Be-
triebsrat informiert uns natiirlich sehr gut hier vor Ort [...], dass Malnahmen getrof-
fen werden, dass Weiterbildungsprogramme gemacht werden, dass halt keiner auf der
Strecke bleibt. Aber dennoch merkt man, da ist so ein unwohles Gefiihl dabei, weil sie
viel in den Medien halt horen. Dann ist es schwierig, beides zu kombinieren halt. Auf
der anderen Seite hort man in den Medien, das wird irgendwann komplett zusammen-
brechen, es wird nur noch Elektromobilitdt geben. Und dann hort man vom Betriebs-
rat, von Unternehmensseite her von der Gewerkschaft: ,Macht euch keine Sorgen.
Wir werden euch auffangen. Es wird nicht so sein, dass hier massenhaft Kiindigungen
sein werden.‘ Und dann ist das so zwiegespalten bei den Kolleginnen und Kollegen*
(CHA-IV03).

Tatsdchlich wird die Beschiftigtenanzahl bspw. im von der Elektromobilitit be-
sonders stark betroffenen Standort Salzgitter als stabil angegeben. Die Schilderun-
gen zu Verunsicherung bilden aber etwas ab, was sich in den Fakten aus heutiger
Betrachtung aus damaliger Betroffenensicht eben nicht gleichermaflen eindeutig
widerspiegeln konnte: Ein iiber nun doch einige Jahre dauernder Transformations-
prozess fiihrt in seinen verschiedenen Phasen — wohl unvermeidlich — auch zu gro-
Ben Sorgen, Unsicherheiten und auch partiellen Unklarheiten dazu, wie genau das
strategisch Ausgerufene sich am Ende fiir den eigenen Bereich, den eigenen Ar-
beitsplatz und die eigene Erwerbsperspektive konkretisieren wird. Die Zusiche-
rung und auch die Erfahrung, dass Arbeitsplatzsicherheit bei Volkswagen in ande-
rer Form ernstgenommen wird als in anderen Unternehmen, ist bei den Be-
schiftigten zwar da und wird wie im Interview oben auch thematisiert. Das alleine
nimmt aber nicht automatisch alle Sorgen, zumal diese sich nicht nur (bzw. am we-
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nigsten) auf den Verlust der Arbeit an sich beziehen, sondern auch auf andere Di-
mensionen der individuellen Auswirkungen der Transformation, wie sie in den hier
dargestellten Interviewpassagen deutlich werden.

Gleichzeitig bietet das Unternehmen verschiedene Gelegenheiten zum Netz-
werken und Austausch iiber Arbeitsmoglichkeiten an (bspw. ,,Cafés*) — die Unsi-
cherheit wird dadurch jedoch nicht genommen: ,,vielleicht kann das auch gar kei-
ner sagen, wie lange brauchen wir denn noch diese Arbeitsplitze, auf denen wir
gerade sitzen? Das ist halt so die Unsicherheit, die uns so noch mit umtreibt*
(CHA-IV38). Die Beschiftigten haben ein gewisses Maf3 an Verstidndnis dafiir,
dass eine Transformation dieses AusmaBes unweigerlich offene Fragen und un-
klare Entwicklungen mit sich bringt, die managementseitig nicht ad hoc geklart
werden konnen. Wichtig ist ihnen trotzdem, dass genug Orientierung geboten wird,
um sich nicht ,aus Versehen® in eine berufliche Sackgasse zu mandvrieren. Fiir die
Beschiftigten zeigt sich die zentrale Herausforderung der Transformation darin,
zukiinftige Entwicklungen nicht mehr gut einschétzen zu konnen, sodass die eigene
Karriereorientierung und -planung deutlich erschwert, eine Umorientierung fiir
viele aber unvermeidlich sein wird. Oft geht es in den Schilderungen zu Unsicher-
heiten und Sorgen nicht um die eigenen, sondern darum, wie andere damit um-
gehen — typisch etwa diese Passage, in der aufgrund einer als intransparent emp-
fundenen Kommunikation Verunsicherung und Vertrauensverlust im kollegialen
Umfeld erlebt werden:

,-Also es gab eine Umstrukturierung Anfang des letzten Jahres. Es wurden Otto- und
Dieselentwicklungen zusammengelegt. Und es gab natiirlich ganz klare Trans-
formationsziele in Richtung Elektromobilitdt. Und diese Ziele und die Situationen
wurden relativ intransparent kommuniziert. Was zu sehr viel Verunsicherung fiihrte.
Und was dazu fiihrte, dass viele Kollegen einfach auch sich einen anderen Job ge-
sucht haben, frustriert sind, verdngstigt sind, weil sie nicht wissen, wie es weitergeht.
[...] Meine Kollegen haben sehr viel Angst um ihre Jobs. Wissen nicht, wie es weiter-
geht” (CHA-IV40).

Die Kolleg*innen hitten Angst, wiissten nicht, wie es weitergehe, und verloren
das Vertrauen in die Fiihrungskrifte, so die Einschitzung dieser Interviewperson
weiter. Solche Einschitzungen iiber andere mogen zum Teil Projektionen eigener
Unsicherheit sein oder auch {ibertriebene Sorgen um die Sorgen der anderen. Sol-
che Interviewpassagen sind aber keine Einzelfille. Beschiftigte tauschen ihre Ein-
schitzungen aus und wo die Kommunikation in transformativen Phasen als intrans-
parent erlebt wird, hat dies nachvollziehbarerweise — zumindest fiir akute Phasen —
Folgen fiir die Beschiftigten, mit denen sie im Team am Arbeitsplatz, aber auch
individuell sowie im privaten und familidren Umfeld umgehen miissen. Das mag in
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Ginze ein unvermeidbares Phianomen jeder Transformation sein — kann aber dann
fiir die Einzelnen eine folgenreiche Rolle spielen, wenn Beschiftigte in Phasen von
Verunsicherung oder auf der Basis einer fiir sie zumindest punktuell unklaren
Informationslage moglicherweise vorschnell falsche Entscheidungen im Hinblick
auf Stellenwechsel oder Weiterbildung treffen.

Aussagen dieser Art finden sich verstérkt in Bereichen, in denen ein besonders
starker Umbau erlebt oder angekiindigt wurde oder gar — wie in der Fallstudie
Kunststofftechnik — die bisherigen Arbeitsplitze in der bekannten Form tatsichlich
nicht mehr vorhanden sind. Auch wer selbst nicht direkt von solchen massiveren
Verdnderungen im eigenen Bereich betroffen ist, registriert aufmerksam, was in
anderen naheliegenden Bereichen passiert — und vor allem, wie es passiert. Das gilt
vor allem dann, wenn neben Unsicherheit liber das Morgen die Abwertung des
Gestern und Heute dazukommt — was sich in den Interviews ofter darstellt, wenn
auch nicht immer so drastisch, wie hier geschildert:

,,Und ich sehe eben auch, wie mit Kollegen umgegangen wird, die man eben auch
nicht mehr braucht in dem Sektor, in dem Segment. Also beispielsweise, wenn ich
jetzt an [Berufsgruppe in einem antriebsnahen Konstruktionsbereich] denke, die jetzt
vor einem halben Jahr... Ich sag mal, die man in dem Umfang halt dann auch nicht
mehr braucht, denen dann auch einfach gesagt wurde: ,Ja, ich brauch dich nicht mehr.
Du kannst dir jetzt was anderes suchen. Ich bin froh, wenn du nicht mehr da bist.*
Und das ist ja die real entgegengebrachte Wertschitzung fiir die Arbeitsleistung, die
die Kollegen in den letzten vielen, vielen Jahren erbracht haben. Und ich mach mir
nix vor. Also ich glaube nicht, dass man am Ende des Tages mit uns anders umgeht,
wenn der Tag gekommen ist” (CHA-IV39I).

Solche Erfahrungen mit einer besonders wenig wertschitzenden Form der
Kommunikation der direkten Fiihrungskréfte ist natiirlich nicht Norm, sondern
Ausnahme — kommt aber auch nicht nur in Einzelfillen vor. Wenn einzelne
Fiihrungskrifte so kommunizieren, hat dies aber nicht nur Folgen fiir die so an-
gesprochene Person bzw. den direkt betroffenen Personenkreis. Solche Aussagen
wirken nach und weiter, werden erzihlt und wirken damit nicht nur auf die, die
diese Situation direkt erlebt haben. Weitererzihlt, triagt derartige Kommunikation
subjektiv zur Verunsicherung auch dort bei, wo es rein objektiv keine briuchte.
Was dabei teils als fehlend empfunden wird, ist nicht nur die Fahigkeit, kommuni-
kativ mit den bestehenden Kompetenzen ausreichend wertschitzend umzugehen,
sondern auch, ihre realen zukunftsfihigen Anteile zu verstehen und strategisch im
Sinne der Beschiftigten wie des Unternehmens zukunftsorientiert zu nutzen. Nicht
jede*r direkte Vorgesetzte kann einschétzen oder wissen, an welchen Stellen im
Unternehmen die Kompetenz von scheinbar im eigenen Bereich demnichst nicht
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mehr einzusetzenden Beschiftigen gebraucht werden konnte. Solche mit
Abwertungserfahrungen verbundenen Situationen zeigen, dass insbesondere die ja
immer auch selbst betroffenen unteren Fiihrungskréfte besondere Unterstiitzung
brauchen bei der Kommunikation wihrend einer teils iiber Monate oder gar Jahre
sich ziehenden Transformation in ihrem Verantwortungsbereich.

Wo die einen widerspriichliche, abwertende oder gar fehlende Kommunikation
zur Strategie des Unternehmens erleben, verlieren andere den Uberblick in einer
Art kommunikativem Overflow. Zwar mogen die groSen und fiir mehrere Jahre
konzipierten Unternehmensstrategien nur im Abstand mehrerer Jahre verkiindet
werden. Neben, in Folge und ,,unter* diesen aber gibt es eine Vielzahl an kleineren
Strategien, nur fiir bestimmte Bereiche heruntergebrochene Konzepte oder projekt-
formige MafBnahmen. In der Fiille kann dies fiir einzelne an bestimmten Stellen
und zu bestimmten Phasen zu einer kommunikativen Uberforderung fiihren, wie
dieses Zitat exemplarisch illustriert:

,-»Also ich muss sagen, in den letzten fiinf Jahren hat die Unternehmenskommunikation
stark an Tempo gewonnen. Frither hat man irgendwann mal irgendeine Strategie mal
gehort und die bestand erstmal fiinf Jahre. [...] Und heute, da es alles digital ist [...].
Und diese Strategien werden stindig angepasst, sie werden stdndig umgeworfen und
immer wieder neu aufgestellt. Und das, was ich von den Kollegen mitbekomme, ist,
die sagen: ,Ich weil} gar nicht mehr, wo wir sind. Es sind so viele Informationen, ich
werde aus allen Ecken informiert zu den Strategien, zu den neuen Konzepten, zu den
neuen Vorgehensweisen. Es ist zu viel fiir mich. Ich kann meine Arbeit dann dement-
sprechend nicht erledigen.® Teilweise empfinde ich es auch ehrlich selbst als too
much. [...] Man muss es ja auch alles runterbrechen, was bedeutet das jetzt fiir mich
als Mitarbeiter, als Sachbearbeiter, wie muss ich mich da aufstellen” (CHA-IV78).

Man konnte diese Aussage interpretieren als einen zunehmenden Bedarf an
Handwerkszeug und praktischen Umgangsweisen im Umgang mit Informations-
fluten aufseiten der Rezipienten oder als ein Phdnomen eines von digitalen Tools
getriggerten iiberbordenden Kommunikationsflusses vonseiten des Managements.
Beides mag eine verstirkende Rolle spielen. Im Kern — und dies spiegeln auch Im-
pressionen aus anderen Fallstudien wider — steht diese Aussage exemplarisch fiir
das Gefiihl einer teils unklaren, teils sich stindig verdndernden strategischen Aus-
richtung des Unternehmens, bei der Ursache und Ziel der vielfiltigen Wechsel und
Neujustierungen fiir die Beschéftigten nicht immer nachzuvollziehen sind. Allein
die unterschiedlichen Namen und Konzepte rund um die verschiedenen neu ge-
griindeten Software-Einheiten des Konzerns vermitteln einen solchen Eindruck.

Die widerspriichlichen Signale fiihren gerade in der Produktion zu ebenso
widerspriichlichen Einschitzungen. So finden sich kaum eindeutig pessimistische
oder optimistische Sichtweisen, sondern in fast jedem Interview spiegeln sich das
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Fiir und Wider, die Abwigung der vielen Stimmen und Einschitzungen und das
Ringen um die Ableitungen von Folgen fiir den eigene Bereich und auch das indi-
viduelle Handeln wider. Von auf3en betrachtet liee sich annehmen, es sei bei vie-
len Tatigkeiten irrelevant, ob der Arbeitsgegenstand zu einem Fahrzeug mit Ver-
brenner- oder Elektroantrieb gehore. Beschiftigte aber identifizieren sich oft sehr
stark mit ,,ihrem‘ Produkt; der altbekannte Befund eines ,,Produzierendenstolzes
hat eben durchaus auch einen konkreten — professionellen wie emotionalen —
Produktbezug. In der Transformation ist auch dieser betroffen. So sehr man oft mit
Stolz am bisherigen Produkt, den bisherigen Verfahren und Kenntnissen héngt, das
permanente Labeling des Bisherigen als Auslaufmodell kann seine Spuren hinter-
lassen. Und gleichzeitig gibt es die — ebenso professionelle wie emotionale — Fas-
zination des Neuen und die Lust darauf, und zwar nicht nur im Sinne eines instru-
mentellen Auf-die-Zukunft-Setzens:

,.Ist alles natiirlich unschon, an einem Produkt zu arbeiten, wo man weif3, das ist ein
Auslaufmodell. Also man weif}, dort wird noch viel passieren, da wird eine grofle Ver-
anderung auf uns zukommen. Und deswegen wiirde ich sagen, vom Gefiihl her, wenn
jetzt bei uns die Abfrage kommen wiirde, wollt ihr jetzt schon in die Elektromobilitit
gehen, wiirden bestimmt 80 % unserer Leute sagen: ,Ja, ich wiirde direkt in den Be-
reich wechseln‘“ (CHA-IVO1).

Und gleichzeitig findet sich oft ebenso durchgéngig die Sorge, mit einem — viel-
leicht auch zu frithen — Wechsel ins Neue auf ein Pferd zu setzen, das schon die
letzte Runde lduft. Was sich in vielen Interviews aller Fallstudien immer wieder
findet, ndmlich die Frage danach, ob die Elektromobilitit so Fahrt aufnimmt, wie
es notig wire, und ob sie als Antriebsalternative eine mittel- bis langfristige Zu-
kunft hat oder eben doch nur Zwischenetappe zur schon wieder niachsten Antriebs-
revolution sein wird, treibt gerade die Beschéftigten auf dem Shopfloor um: ,,Und
was bei vielen halt so ankommt, ist, also viele haben sehr viel Angst vor diesem,
oder trauen sich einfach nicht, in diese Abteilung zu gehen, Elektromobilitit, wol-
len da gar nicht hin, weil sie irgendwie Angst haben, dass das halt doch nicht die
Zukunft ist“ (CHA-IV07). Auch hier zeigt sich, wie widerspriichlich das Trans-
formationserleben sich auspragen kann: Es finden sich nicht nur Interviewpersonen
der einen oder anderen Sichtweise, sondern die Einschitzungen konnen sich auch
bei ein und derselben Person als widerspriichlich und unentschlossen zeigen oder
sich im Laufe der Zeit und aufgrund der Erfahrungen anderer nach einem Stellen-
wechsel immer wieder dndern.

Die exemplarischen Interviewpassagen in diesem Unterkapitel illustrieren:
Auch wenn Unternehmen wie Volkswagen — gerade in Zeiten grofer Verdnde-
rung — grole Aufwinde in die Unternehmenskommunikation stecken und auf vie-
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len Wegen versuchen, die Beschiftigten zu erreichen, ist es wohl unvermeidbar,
dass derart grof3e Verdnderungsprozesse situativimmer auch mit Sorgen, Unsicher-
heiten und Angsten verbunden sind. Zum einen entsteht unweigerlich immer mal
wieder ein zeitlicher Gap zwischen einer unternehmensseitig kommunizierten,
strategischen Entscheidung und der Konkretion der damit verbundenen Aus-
wirkungen fiir Arbeit und Qualifizierung auf der Ebene einzelner Bereiche oder
Arbeitsplitze. Trotz Beschiftigungssicherung und anderer flankierender Maf3-
nahmen im Rahmen des Zukunftspakts bei Volkswagen entstehen daher immer
wieder auch Unsicherheiten. Hinzu kommen sorgenvolle oder kritische Stimmen
aus den Medien oder dem sozialen Umfeld, aber auch ungeschickte oder zumindest
zeitweise unklare Kommunikation von direkten Vorgesetzten kann eine Rolle spie-
len. In diesem Sinne ist auch das Erleben von und das Umgehen mit gemischten
Gefiihlen und widerspriichlichen Signalen ein wohl unvermeidbares Phinomen
transformativer Prozesse. Dabei ist die grole Herausforderung fiir die Be-
schiftigten nicht in erster Linie, mit diesen Gefiihlen umzugehen, sondern trotz
dieser Gefiihle und trotz der fiir sie teils uniibersichtlichen Konstellationen die fiir
sie richtigen individuellen Transformationsentscheidungen zu treffen.

6.5 Transformation machen: Innensichten der
Challenged Stars

Die drei Fallstudien der Challenged Stars sehen sich in Bezug auf die beiden hier
im Fokus stehenden Transformationen als nicht betroffen, sondern als die, die die
Transformation ganz wesentlich mittragen. Das gilt umso mehr fiir die digitale
Seite des Wandels, ldsst sich aber oft nicht trennen, insbesondere weil Elektromo-
bilitdt oder autonomes Fahren usw. zunehmend eng mit Usability-, Sicherheits-
und KI-Themen verkniipft sind. Zum Thema Elektromobilitit — auch im Hinblick
auf die Frage der Sinnhaftigkeit der Konzernstrategie findet sich wie oben dar-
gestellt in dieser Fallstudie die ganz dhnliche Bandbreite an privat 6kologisch mo-
tivierter Einstellung, Faszination fiir neue Antriebe und Mobilititskonzepte, aber
auch hier und da Skepsis, ob Elektromobilitit die einzige Antwort ist. Wegen der
engen Verkniipfung der IT- und der Mobilitdtsthemen und dem projektbezogenen
Arbeiten, das oft mit stark wechselnden Themen einhergeht, lassen sich diese drei
Fallstudien noch weniger eindeutig der einen oder anderen Transformation zuord-
nen. Das vereint diese drei trotz vieler Unterschiede an anderer Stelle. Daher wer-
den hier nur wenige jeweils besonders spezifische Aspekte des erlebten Trans-
formationsgeschehens skizziert.
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Die Beschiftigten im UI/UX-Design begriilen — anders als man vermuten
wiirde — die Trends zum autonomen Fahren, dem ,,Auto als Handy* oder der
Elektromobilitit nicht vollumfianglich. Zwar registrieren die Befragten positive
Impulse durch diese Entwicklungen fiir die Verankerung ihrer Profession in der
Automobilindustrie, wenn sie konstatieren, dass dort bislang ,,niemals jemand iiber
IT-bezogene Berufe fiir Designer nachgedacht habe und die Automobilindustrie
erst durch die Elektromobilitit so innovationsgetrieben sei wie die IT (CHS-IV21).
Gleichzeitig bedeute dies aber fiir die Automobilindustrie insgesamt ebenso wie
fiir den VW-Konzern, dass ein Grofteil der damit verbundenen notigen Expertise
(noch) nicht vorhanden ist, sei es beim grofen Thema ,,autonomes Fahren®, sei es
bei der Ausgestaltung von Infotainment- oder Navigationssystemen. ,,Da drauflen®
gebe es Leute, die damit sehr viel mehr Erfahrung hitten als Volkswagen, und es
sei extrem wichtig, ,,zu lernen, wie man [mit diesen] kooperiert, wie man von ex-
tern auch Meinungen holt und vor allem [zu lernen], dass man fiir den Kunden
entwickelt. Also dass man die Kundenmeinung sich holt, nicht erst nachdem man
was verkauft hat [...], okay, wir haben die Qualititssicherung, die gucken, was die
Kunden sagen zu unseren Fahrzeugen. Eigentlich muss es viel, viel frither passie-
ren (CHA-IV20).“ Es geht also um neue Formen zum friihzeitigen Einholen von
Kundenmeinungen.

Als Angehorige der Konzern-IT erleben die Beschiftigten im UI/IX-Design
Transformationsprozesse in Richtung Elektromobilitit und Digitalisierung haut-
nah, wenn sie selbst in entsprechende Projekte involviert sind. Dazu gehort bei-
spielsweise die Entwicklung einer App fiir das Elektroauto ID3, von Geschifts-
modellen fiir Ladestationen, von Szenarien der Elektromobilitit oder von Hindler-
Plattformen, in denen Kundendaten gesammelt und systematisch genutzt werden.
Oft aber erreichen diese Projekte nicht den Reifegrad einer realen Anwendung.
Moglicherweise spielt dabei ein Problem eine Rolle, von dem die Befragten immer
wieder berichten: Bei Digitalisierungsprojekten werde das fiir sie qua Profession
zentrale Gestaltungsprinzip — ndmlich die Nutzungsperspektive und -bedarfe — von
den Beschiftigten anderer Berufsfelder zwar akzeptiert, aber selten im Kern ver-
standen. Daher miisse in jedem Projektteam dazu ein gemeinsames Verstdndnis
immer wieder neu erarbeitet werden (CHS-1V23). Gerade im Verhiltnis zur techni-
schen Entwicklung, den ,,Autobauern — von denen und deren Kompetenz die Ul/
UX-Befragten fast durchweg positiv und mit Achtung sprechen — gebe es Unter-
schiede im Sich-Einlassen auf die Digitale Transformation: Wiahrend erstere sich
auf ihr ausgeprigtes Know-how und ihre bisherige Erfahrung in der Produktent-
wicklung stiitzen und verlassen wiirden, sehen sich Angehorige der IT-Group als
,,ein bisschen weiter nach drauflen und ein bisschen weiter nach vorne* orientiert
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(CHS-IV20) und unterschitzen damit teils umgekehrt die schnellen Innovations-
zyklen und technologischen Disruptionen im Bereich der Produktentwicklung.

Die Befragten in der IT-Sicherheit gehtren auch zur Konzern-IT und sind iiber-
wiegend fiir unternehmensinterne Anwendungen zustéindig; teils unterstiitzen sie
aber mit ihrer Sicherheitsexpertise auch punktuell in Projekten, bei denen es um
Fahrzeug-IT geht. Sie erleben die Transformation des eigenen Arbeitsplatzes tech-
nisch gesehen zweifach: In Bezug auf Arbeitsgegenstinde — also die Produkte
(z. B. Apps), die erarbeitet werden oder an denen gearbeitet wird — findet eine
quantitative Ausbreitung wie qualitative Vertiefung statt. Immer mehr Beschiftigte
und Arbeitsprozesse im Konzern werden (auch) digital abgewickelt, der Bedarf an
digitalen Anwendungen und damit auch an Sicherheitslosungen wichst somit. Die
wachsenden Moglichkeiten digitaler Anwendungen fiihrten unter anderem dazu,
dass der Bereich nun auch fiir produktseitige Sicherheitslosungen wie beispiels-
weise im Bereich von schliissellosem Zugang und via App erteilte temporire Fahr-
Berechtigungen zustédndig ist und somit ein wesentliches zweites Standbein des
Bereichs aufgebaut wird. Insbesondere Cloud-basierte Losungen verbreitern je-
doch nicht nur quantitativ den notwendigen Einsatz von IT-Sicherheitslosungen,
sondern sie fiihren auch qualitativ doppelt zu steigender Komplexitit: An-
wendungen werden an sich komplexer und die Storanfilligkeit steigt mit zu-
nehmender Komplexitit wie Vernetzung, Erreichbarkeit geht immer auch mit der
Gefahr von Fremdzugriffen, Manipulationen und Stérungen einher. Die Adaption
steigender Komplexitit der Arbeitsgegenstinde divergiert jedoch mit dem Grad an
Schematismus und der ,Flughohe® der Betrachtung: Wihrend die meisten Inter-
viewpersonen eine grofie Steigerung der Komplexitidt wahrnehmen, verweisen an-
dere darauf, dass die Arbeitsvorginge selbst dieselben bleiben und beispielsweise
Berechtigungsfragen in Bezug auf das (temporire) Steuern von Fahrzeugen tech-
nologisch sehr dhnlich seien mit den Berechtigungsfragen, die mit den digitalen
Beschiftigtenausweisen gelost werden. Fiir sich selbst sieht man aber den groflen
Wandel grundsitzlich als geschafft an: ,,Wir haben die groe Umstrukturierung
schon hinter uns* (CHS-IV10). Insgesamt wird die eigene Rolle bzw. die des Be-
reichs in der Transformation sehr positiv beurteilt: ,,An IT-Sicherheit kann nicht
gespart werden” (CHS-IV11), aber auch der Standort Wolfsburg wird allgemein
und mit Blick in die Zukunft sehr positiv skizziert.

In Bezug auf die Arbeitsmittel gehen alle Befragten der IT-Sicherheit von einem
dauerhaften Wandel als einziger Konstante aus: Software und Tools werden sich
stindig dndern, ein Ende ist nicht abzusehen. Spezifisch ist der Umgang mit den
eigenen Arbeitsmitteln. Wihrend fiir den GroBteil der Beschiftigten und Fithrungs-
kréfte im Unternehmen die Wahl der IT-Tools — gerade aus Sicherheitsperspektive —
meist stark reglementiert ist, ist dies fiir die Beschiftigten in der IT-Sicherheit
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genau andersherum: Dieser digitale Wandel des eigenen Arbeitsplatzes wird proak-
tiv bearbeitet und mitgestaltet. Alle Interviewpersonen betonen, eigene Arbeitsmittel
nach Bedarf verdndern oder auch ersetzen zu konnen, sofern dies keine hohen Kos-
ten verursacht oder Auswirkungen jenseits des Teams oder der Abteilung zeitigt.
Die eigene Arbeitsumgebung kann somit weitgehend frei gestaltet werden, die
Arbeit mit ,selbstgestrickten Losungen® ist informeller Standard. Das eigene Team
und ggf. andere betroffene Stakeholder sind dabei mit einzubeziehen. Die jeweilige
Fiihrungsebene wird informiert, hat jedoch zumeist keinerlei Bedenken, profitiert
der Bereich doch maB3geblich von der Innovationsfreude seiner Beschiftigten. Die
Mischung beider Transformationen findet sich auch in der Fallstudie Data Analy-
tics. Allerdings findet sich hier — wenn auch nur in einem Fall — auch eine Refle-
xion der okologischen Transformation im Hinblick auf den eigenen Arbeitsgegen-
stand, namlich den 6kologisch problematischen Footprint von maschinellen Lern-
prozessen:

,.Natiirlich kann ich mir vorstellen, dass irgendwann der Umweltaspekt an der Stelle
auch eine Rolle spielt, weil, alles frisst natiirlich auch einfach sehr, sehr viel Energie
und Ressourcen und es macht halt auch irgendwie nicht Sinn, immer einfach Sachen
einfach so zu trainieren, nur um sie zu trainieren. Also ich finde, man sollte sich da
schon mal Gedanken machen und auch, sich dann dariiber Gedanken machen, was
das jetzt hier grade an Strom frisst, wenn ich da 10 Rechner laufen lasse® (CHS-IV03).

Die Dynamik der Transformationsprozesse zeigt sich bei den Beschiftigten im
Bereich Data Analytics besonders drastisch daran, dass sie oft zwischen sehr ver-
schiedenen Projekten hin und her geschoben werden, auch an andere Software-
Bereiche im Konzern ,ausgeliechen®, mit Fachbereichen in unterschiedlichen
Standorten zu tun haben und auch aufgrund sehr unterschiedlicher Anwendungs-
bereiche oft keine spezifische Kontext-Erfahrung aufbauen konnen. So war bei-
spielsweise eine Interviewperson in nur zwei Jahren mit KI-Projekten im Bereich
Ladetechnologien, in einem fertigungsbezogenen Umfeld in Richtung Material-
ersparnis und der Automatisierung von Sekretariatsarbeit befasst (CHS-IV03), eine
andere bewegt sich zwischen Anwendungen der Predictive Maintenance und im
Bereich autonomer Ladetechnologien (CHS-IV02). Eine Dimension, die den Cha-
rakter der verschiedenen Projekte zudem unterscheidet, ist die Pilothaftigkeit bzw.
Langfristigkeit. Typisch dafiir das folgende Zitat:

,,Wir sind, da geht’s jetzt nicht um nur die bloie Entwicklung, sondern auch darum,
was gibt’s fiir Innovationen im universitiren Umfeld, zum Beispiel. Oder Start-ups,
was auch immer. Wie konnen wir die ins Unternehmen bringen, was kann uns da
irgendwie helfen. Und dann machen wir konkret halt nicht nur die Proof of Concept,
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sondern bei unserer Abteilung ist eigentlich immer der Anspruch, dass wir dann das
Projekt dann auch weiter begleiten, bis es tatsdchlich dann umgesetzt ist und wir es
dann vielleicht irgendwann in eine Wartung abgeben konnen* (CHS-IVO03).

Dabei scheint letzteres — also die ldngerfristige Begleitung von KI-Projekten
iiber einen lingeren Zeitverlauf — noch mehr Anspruch als Realitit. Ahnlich wie in
der Fallstudie UI/UX-Design dominieren auch hier Projekte, die — zumindest aus
Perspektive der teils punktuell beteiligten Beschiftigten — nicht zum Ende ge-
fiihrt werden.
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Bisher wurde einzeln betrachtet, ob die Befragten a) an ihrem Arbeitsplatz heute
bereits mit einer oder mehreren Technologien zu tun haben, die als neuere Phéino-
mene der Digitalisierung (10 Variablen, — Kap. 5) gelten oder typisch sind fiir
Elektromobilitét (vier Variablen, — Kap. 6), und b) mit welchen dieser fiir die
neuen Geschiftsmodelle relevanten Technologien sie zukiinftig gerne zu tun hitten.
Ausgerufen aber sind beide Transformationen langst.

Das heiflt zum einen aber noch lange nicht, dass die damit verbundenen Techno-
logien, Prozesse und Geschiftsmodelle an jedem Arbeitsplatz spiirbar sind. Das
wird auch in Zukunft nicht der Fall sein. Zum einen, weil es zumindest in grofleren
Unternehmen zahlreiche Funktionen und Titigkeiten gibt, die sozusagen generi-
scher Art sind und relativ unabhingig vom produzierten Produkt oder von er-
brachten Dienstleistungen sind und bleiben. Das gilt fiir viele kaufminnische und
andere indirekte Tétigkeiten und Services. So wird sich die Lohnbuchhaltung (so-
weit sie tiberhaupt noch in-house gemacht wird) nicht dndern, wenn die Antriebs-
strategie wechselt, und das Food & Beverage-Management der Standort-Kantine
wird sich nicht transformieren, weil in der Montage kollaborative Robotik an-
kommt. Und auch am Fahrzeug selbst dndert sich zwar vieles mit der Elektromobi-
litdt oder mit Connected-Car-Services — aber lange nicht alles (Schwarz-Kocher
etal. 2019). Auch wenn die 1400 Teile eines konventionellen Motors und Getriebes
bei einem Elektromotor-Antrieb auf rd. 200 zusammenschmelzen (Spath et al.
2012: 23) — das Fahrzeug besteht auch aus anderen Teilen (auch wenn deren Pro-
duktion teils weniger beschiftigungsintensiv und teils auch weniger innovations-
strategisch relevant ist). Zudem — das wird in der aktuellen Diskussion oft iiber-
sehen — erfordert die Transformation selbst teils ein Mehr an Tétigkeiten, deren
Kern aber nicht mit den technischen Details zu tun haben muss. Und neben dem
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108 7 Die doppelt-duale Transformation erleben

Hochfahren des Neuen bleibt an vielen Standorten gleichzeitig die Anforderung
bestehen, noch fiir eine Weile parallel das Alte weiter zu produzieren. Aus all die-
sen Griinden ist nicht anzunehmen, dass alle Beschiftigten der Branche — auch
nicht zukiinftig — mit beiden Transformationen gleichermaBen stark am eigenen
Arbeitsplatz konfrontiert sein werden. So hitte auch bis vor wenigen Jahren nie-
mand behauptet, dass alle gleichermallen mit fiir den Verbrennermotor typischen
Technologien zu tun hétten. Trotzdem: Die grole Mehrheit der Befragten hat in
allen drei Transformationsclustern mit mindestens einer Transformationstechno-
logie zu tun (— Abschn. 7.1).

Zum anderen schlieBlich sind die Grenzen der beiden Transformationen Digita-
lisierung und Elektromobilitit auf technologischer Ebene flieBend: Wenn bspw. fiir
die Orientierung eines autonom sich bewegenden, mobilen Laderoboters Maschi-
nelles Lernen eingesetzt wird, ist schwer zu sagen, wo technologisch die Elektro-
mobilitit aufhort und wo die Digitalisierung anfangt (und umgekehrt). Nicht ohne
Grund ist in dieser Studie daher von einer dualen Transformation die Rede. Das
Produkt Auto war auch lange vor der Elektromobilitit zunehmend von Software
geprigt, schon vor deutlich mehr als 10 Jahren etwa wurde pro Fahrzeug von rd.
1 GB Software ausgegangen (vgl. Zauner et al. 2009). Bei Szenarien aber, die von
einer Umsetzung des autonomen Fahrens auf Level 4 (vollautomatisiert) bis 2045
und des fahrerlosen Fahrens auf Level 5 ab 2050 ausgehen (Roos/Siegmann 2020),
ist zwischen dem Produkt Auto und einem Software-,,Anteil* kaum mehr zu unter-
scheiden. Diese Mischung beider Transformationen kulminiert ebenso bei Lade-
technologien, den immer stirker vernetzten, digital immer kleinteiliger gesteuerten
Produktions- und Logistikprozessen und umso mehr bei digitalen Geschifts-
modellen rund um Auto und Mobilitdt. Wie sehr die duale Transformation in die-
sem Sinne schon bei den Beschiftigten ankommt, zeigt, dass die Changing Cham-
pions und die Challenged Stars heute bereits zu einem Fiinftel beide Trans-
formationen an ihrem Arbeitsplatz erleben — bei den Masters of Transition sind es
schon fast 30 % (— Abschn. 7.1).

Wirklichkeit und Wunsch in Bezug auf die Technologien beider Trans-
formationen werden in — Abschn. 7.1 zahlenmiBig im Zusammenhang betrachtet.
Neben der transformativen Dualitét von Digitalisierung und Elektromobilitit wer-
den die zweite Doppelung und ihre vielfiltigen Folgen oft tibersehen, ndmlich die
zwischen dem Alten und dem Neuen. Dieser Spagat — das eine schon zu ermogli-
chen, ohne das andere lassen oder vernachldssigen zu konnen — prigt derzeit viele
Unternehmensbereiche und zieht sich wie ein roter Faden durch das aktuelle Trans-
formationserleben vieler Beschiftigter. Dieser Spagat wird teils als zu wenig orga-
nisational unterstiitzt geschildert und muss daher von Fiihrungskriften und Be-
schiftigten strukturell und individuell tdglich gemanagt und bewiltigt werden. Das
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kann zum einen mit teils dysfunktionalen Folgen fiir die Transformation
einhergehen (— Abschn. 7.2), wenn etwa fiir das Neue wie das Alte Innovation
vorangetrieben wird, aber diese faktische Ausweitung der Aufgaben unter un-
passenden organisationalen Bedingungen einer vermeintlichen ,,Abwicklung* er-
folgt. Das kann zum anderen bei einer wirklichen Abwicklung eines ganzen Be-
reichs und der erfolgreichen Transformation hunderter Beschiftigter ins Neue
stark belastend werden und nur noch mit Herzblut gemanagt werden, wenn die
strukturelle Unterstiitzung auf hoherer Ebene fehlt (— Abschn. 7.3). Gegeniiber
diesem Erleben der Beschiftigten in einzelnen Bereichen mag sich die Zuteilung
von Ressourcen zwischen ,,alt” und ,,neu* auf hoherer Managementebene durch-
aus anders darstellen. Gerade weil ein in Transformationszeiten notwendiges
Ambidextrie-Management hochkomplex ist, verwundert es nicht, wenn insbeson-
dere Ressourcenfragen auf unteren Ebenen sich anders darstellen. Zumindest dann,
wenn sie sich dort im Erleben — iibrigens auch der operativen Fiihrungskrifte — der-
art schwierig darstellen, zeigt sich, wie wichtig und noch weitaus komplexer die
Aufgabe ist, die Doppelung aus Alt und Neu vom strategischen Wollen ,,oben* bis
in kleinste Einheiten ,,unten‘ kommunikativ wie strukturell gut zu iibersetzen.

7.1 Die duale Transformation: Zusammenhéange von Er-
leben und Wunsch

Einleitend wurde darauf hingewiesen, dass im Nebeneinander von Alt und Neu
nicht alle Beschiftigten mit beiden Transformationen gleichermafBen zu tun haben
und zudem technologisch die Grenzen zwischen den beiden Transformationen Di-
gitalisierung und Elektromobilitit flieBend sind. Die nachfolgenden Zahlen be-
trachten, wie ,,dual* die Transformationstechnologien aktuell bei den Beschiftigten
angekommen sind bzw. von ihnen gewiinscht werden, und fasst dabei auch zusam-
men, wie viele der verschiedenen Zukunftstechnologien gleichzeitig am Arbeits-
platz eine Rolle spielen. Dafiir wird fiir die Datenanalyse und deren grafische Dar-
stellung ein anderer Weg als bisher gewihlt.

Weiter oben wurden schon die Zahlen prisentiert, wie stark die beiden Trans-
formationen in Bezug auf dafiir je typische Technologien am Arbeitsplatz jeweils
einzeln angekommen sind und mit welchen Technologien die Beschiftigten in Zu-
kunft gerne mehr zu tun hitten (zur Digitalisierung — Abschn. 5.1 und zu Elektro-
mobilitdt — Kap. 6). In Abb. 7.1 sollen nun Erleben und Wunsch der dualen Trans-
formation betrachtet werden, also Digitalisierung und Elektromobilitdt im Zu-
sammenhang.
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Abb. 7.1 Die duale Transformation — Wirklichkeit und Wunsch im Zusammenhang

Im oberen Balkendiagramm von Abb. 7.1 sind zunéchst die dichotomen Hiufig-
keiten zu sehen: Wie viele Beschiftigte sind aktuell von keiner neuen Technologie
der beiden Transformationswelten betroffen, wie viele nur von mindestens einer
Digitalisierungs- bzw. mindestens einer Elektromobilitéitstechnologie und wie
viele erleben die Transformation bereits dual, weil sie an ihrem Arbeitsplatz mit
mindestens einer Technologie aus beiden Transformationen befasst sind? In dieser
groben Gegeniiberstellung wird deutlicher als in den oben und zudem in Mehrfach-
nennungen abgefragten einzelnen Technologien: Die Transformationen kommen
bereits in einem beeindruckenden Mafle an den Arbeitspldtzen an — die grofle
Mehrheit der Beschiftigten in allen drei Transformationsclustern hat mit mindes-
tens einer Transformationstechnologie zu tun.

Es gibt zwar Unterschiede zwischen den Transformationsclustern — aber erneut
zeigt sich: Weder sind die Changing Champions die ,,Abgehingten der Trans-
formationsdynamik, noch reiten die Challenged Stars iiberwiegend und deutlich
mehr als andere oder gar ausschlieBlich auf beiden Transformationswellen. Zwar
haben 36 % der Changing Champions aktuell weder mit der einen noch der an-
deren aktuellen Transformationstechnologie zu tun und dies sind — allerdings eben
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nicht dramatisch — mehr Beschiftigte als bei den Masters of Transition (28 %
weder/noch) und den Challenged Stars (31 % weder/noch). Das ist ein beachtlicher
Befund, sind doch bei den Changing Champions zahlreiche allgemeine Tétigkeiten
enthalten, die aus sachlichen Griinden moglicherweise nie betroffen sein werden
(man denke nur an Servicetitigkeiten etwa in der Kantine). Auch am anderen
.Ende* liegen Changing Champions und Challenged Stars sehr viel niher beiei-
nander, als das aus Perspektive des wissenschaftlichen Diskurses anzunehmen
wire: 21 % sind bei den Challenged Stars mit beiden Transformationen gleichzei-
tig befasst und das ist nur unerheblich mehr als die 19 % bei den Changing
Champions.

Insbesondere bedingt durch die Produktions- und Engineering-Nihe der Chan-
ging Champions, erreichen diese mit 18 % den hochsten Anteil an Beschiftigten,
bei denen zwar die Elektromobilitit, nicht aber neuere Phdnomene der digitalen
Transformation angekommen sind. Zu beachten ist, dass die Challenged Stars sich
aus der Konzern-IT rekrutierten und daher mit der Digitalisierung direkt im Pro-
dukt Auto kaum etwas zu tun haben. So erklért sich der hier mit 41 % sehr hohe
Wert bei ,,nur Digitalisierung* und auch die geringeren Anteile im Zusammenhang
mit der Elektromobilitit. Wiren Softwarebereiche wie bspw. CARIAD Teil der Be-
fragung gewesen, wiirden sich hohere Anteile bei der dualen Transformation erge-
ben. In diesem Zusammenhang sei nochmals darauf hingewiesen: Diese Zahlen
sagen nur etwas iliber die bei Werken der Volkswagen AG in Deutschland durch-
gefiihrte Stichprobe von Nyyw = 3,521, sie konnen nicht auf alle Beschiftigten der
AG oder gar des Volkswagen-Konzerns hochgerechnet werden. Bei den Masters of
Transition fillt auf: Sie haben sich nicht nur als Person auf ihren individuellen Weg
der Transformation gemacht, sie gestalten auch die duale Transformation am ak-
tivsten mit. Mit 28 % findet sich hier der geringste Wert bei Beschiftigten, die
weder das eine noch das andere tun, und mit 29 % der hochste Wert bei der dualen
Transformation.

Um Zusammenhénge zwischen einzeln schon vorher nach Anteilen gezeigten
Daten fiir Transformationsbetroffenheit und Transformationswiinschen deutlicher
zu machen, findet sich in der Mitte von Abb. 7.1 eine andere und bislang in dieser
Studie nicht verwendete grafische Darstellung. Zunichst wurden aus den Einzel-
variablen mehrere Indices gebildet (also jeweils aus den zehn Technologie-
Variablen zur Digitalisierung und den vier Technologien zur Elektromobilitit).
Einzeln wurden diese Technologien schon nach Wirklichkeit und Wunsch ab-
gefragt, und zwar in — Abschn. 5.1 und 6.1. Mit den Zusammenfassungen in nor-
mierten Indices kann nun hier abgebildet werden, wie stark Befragte aktuell von
mehreren dieser Technologien betroffen sind oder ob sie sich mehrere dieser
Technologien zukiinftig an ihrem Arbeitsplatz wiinschen. Einzeln bildet sich dies
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fiir die Digitalisierung und die Elektromobilitit jeweils zwischen Null und Eins ab
(0 = keine der genannten Technologien, 1 = alle der jeweils summierten
Technologien angegeben). Schlielich normiert ein weiterer Index alle 14 Techno-
logievariablen zu einem Index fiir das Erleben bzw. den Wunsch nach dualer Trans-
formation ebenfalls zwischen O und 1.

Die Beschiftigten wollen Transformation: Insgesamt wiinschen sich 84 % der
Befragten, mit mindestens einer der Transformationstechnologien in der Zukunft
(mehr) zu tun zu haben, nur 16 % duflern keinerlei Transformationswunsch. Auch
hier gibt es Unterschiede zwischen den Clustern, aber durchgéngig sehr hohe
Werte: Bei den Changing Champions wiinschen sich 82 %, bei den Masters of
Transition 90 % und bei den Challenged Stars 91 % in Zukunft mehr Trans-
formationstechnologie an ihrem Arbeitsplatz. Dass die Motive hinter diesen Zah-
len dazu vielfiltig und widerspriichlich sind, zeigen die qualitativen Einschétzungen
(— Kap. 5 und 6). So konnen Beschiftigte durchaus Kritik an einer Strategieaus-
richtung iiben, die ihnen zu wenig andere Antriebsalternativen beriicksichtigt — und
sich trotzdem, sei es aus technischem, Okologischem oder beschiftigungs-
orientiertem Interesse — mehr Elektromobilitit an ihrem Arbeitsplatz wiinschen.

Die Boxplots links in Abb. 7.1 geben mit diesen Indizes einen differenzierteren
Uberblick zur Betroffenheit und zum Wunsch der drei Transformationen und ent-
lang der Transformationscluster. Uberall ist der Wunsch, sich auf neue Techno-
logien einzulassen, hoher ausgeprigt als das aktuelle Erleben. Beim Wunsch toppt
die Elektromobilitit die Digitalisierung, insbesondere bei den Changing Cham-
pions — hier ist der Mittelwert beim EMOB-Wunsch mit 0,40 doppelt so hoch wie
bei beim Digitalisierungswunsch.

Im rechten Boxplot werden die Aussagen zu Wunsch und Erleben pointiert:
Gegeniibergestellt wird der Wunsch nach dualer Transformation am Arbeitsplatz
(also ein Index gebildet aus allen als gewiinscht angegebenen neuen Technologien
zu Digitalisierung und zu Elektromobilitét), und zwar jeweils getrennt dargestellt
danach, ob die Befragten heute schon mit diesen neuen Technologien zu tun haben
oder nicht (ja/nein). Fast, als giibe es ein Matthdus-Prinzip in der Transformation,
lieBe sich anhand dieser Gegeniiberstellungen sagen: Wer Transformation heute
schon in Vielfalt erlebt, dem/der kann auch mehr davon zugemutet werden; der
Wunsch nach ,,mehr vom Neuen ist durchgingig bei denen deutlich ausgeprigter,
die schon Bekanntschaft mit dem Neuen haben. Partizipation am Neuen und Ge-
legenheiten fiir die Aneignung des Neuen sind offensichtlich Tiirdffner fiir eine ho-
here Transformationsdynamik.
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7.2 Jenseits und zwischen ,E und Nicht-E* innen
und auflen

Obwohl im Gesamten von einer lange wihrenden Parallelitit von Verbrennermotor
und Elektroantrieb auszugehen ist und sich dies auch in vielen Bereichen, Strate-
gien und MaBBnahmen abbildet, finden sich auch einzelne Bereiche, in denen Be-
schiftigte fiir ihren konkreten Arbeitskontext einen stirker als eindeutigen Cut er-
lebten Wechsel vom vermeintlich Alten zum scheinbar alleinigen Neuen erleben.
Fiir das Erleben der Transformation macht es aus subjektiver Sicht einen Unter-
schied, ob Beschiftigte in Bereichen tétig sind, in denen die Transformation mehr
vom Nebeneinander oder mehr vom Entweder-oder geprigt ist. Im Vergleich zum
gesamten Transformationsgeschehen trifft dies zwar von den Beschiftigtenzahlen
her kleine Bereiche, in diesen aber kann die Transformation — zumindest zeit-
weise — als starke Verwerfung erlebt werden. Wo die Transformation im Kleinen
eher als Ablosung erlebt wird, fiihrt auch das zu durchaus unterschiedlichen Wahr-
nehmungen: Wihrend den einen der Wandel in Richtung Elektromobilitét nicht
schnell genug zu gehen scheint, ist fiir andere die Geschwindigkeit immer noch
iiberraschend — weniger im Hinblick auf das Neue an sich, sondern vor allem in
Bezug auf die Abwicklung des Alten:

,»Was vielleicht iiberraschend ist, ist, wie schnell die klassische Verbrennungs-
motorenwelt jetzt runtergerammt wird. Also wie schnell man dann auch sagt: ,Wir
brauchen das nicht mehr‘. Und das ist vielleicht eine Dimension, die uns alle hier
iiberrascht hat. Und auch noch tiberrascht” (CHA-IV36).

In den Fallstudien, in denen stirker die Erfahrung eines Entweder-oder vor-
herrscht, geht damit eine von auflen — d. h. aus anderen Unternehmensbereichen,
aber auch gesellschaftlich bis familidr — durchaus auch wahrgenommene Ab-
wertungserfahrung einher: ,,Ich merke das auch téglich, es wird gesagt, na ja, den
Motor, den ihr jetzt entwickelt, das ist so wahrscheinlich der letzte Verbrennungs-
motor, den es geben wird® (CHA-IV37). Wihrend alles rund um die Elektromobi-
litét per se als ,,cool” und innovativ gesehen werde, verschwinde, was — faktisch —
an Innovativem im Verbrennerbereich weiterhin passiere. Auch nach aufien trete
der Konzern nicht mehr mit dem Verbrennungsthema auf; obwohl die Sparte hoch-
innovativ sei, werde nichts mehr publiziert und keine Fachkonferenzen werden
mehr bespielt. Es werde unternehmensseitig schlicht nicht mehr offentlich iiber
den Verbrennungsmotor gesprochen:
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. Wir gehen nicht mehr nach auBen. [Der Verbrenner] ist ein notwendiges Ubel, aber
die coolen Jungs, die machen Elektromobilitit. So nehme ich es einfach wahr. Also
ich sag mal, es kann ja sein, dass Herr Diess das vielleicht gar nicht so meint und gar
nicht so empfindet, aber ich nehme das so wahr. Und ich kann mit ziemlicher Sicher-
heit sagen, dass viele meiner Kollegen das genauso wahrnehmen. Weil wir dariiber
auch oft reden” (CHA-IV36).

Es lohnt sich, an dieser Stelle die Interviewpersonen aus dieser Fallstudie eines
wenn auch kleinen Bereichs etwas ausfiihrlicher zu Wort kommen zu lassen. Denn
es geht hier um mehr als eine gefiihlte und/oder rein unternehmenskulturelle Ab-
wertung von Bereichen, die zum vermeintlich ,,Alten” gehoren. Sondern es geht
auch um strukturelle Fragen und die damit verbundenen Ressourcenzuteilungen.
Werden letztere im einzelnen Bereich in der Logik einer Zuordnung zum vermeint-
lich ,,Alten* behandelt, obwohl der betroffene Bereich auch und zunehmend im
Bereich Elektromobilitit titig ist, hat diese Ressourcenzuteilung schnell spiirbare
Folgen. Die Beschiftigten thematisieren dies daher auch nicht in erster Linie als
Abwertungserfahrung, sondern gespeist aus einem sachlich fundierten Unver-
stindnis fiir diese diskursiv erlebte Einordnung als ,,alt* — gerade, weil fiir sie aus
technischer Perspektive klar ist, dass auch die Verbrennertechnologie noch lange
eine Rolle spielen und ein Feld innovativen Engineerings bleiben wird. Solche Ein-
schitzungen finden sich in dieser Fallstudie vielfiltig. Indem die géingigen Unter-
scheidungen (Otto- oder Dieselmotor) und Feindifferenzierungen zugunsten einer
als zu pauschal und sachlich falsch empfundenen Aufteilung in ,,E* und ,,Nicht-E*
aufgegeben werden, wird dies als ,,Schock® erlebt, da man sich eigentlich als wich-
tigen Teil der Transformation gesehen habe, sich jetzt aber mit einem Ressourcen-
abbau konfrontiert sehe. Typisch fiir dieses Erleben sind Interviewpassagen
wie diese:

,.Es hat sich [im eigenen Bereich] in den letzten fast zwei, drei Jahren auch strukturell
einiges veridndert, nachdem es eigentlich lange, lange immer gleichbleibend war. Also
dhnlich aufgeteilt: Otto-, Diesel-Getriebe, Abgas. Um es mal zu pauschalisieren. Das
ist natiirlich ein ganz groBer Schritt gewesen mit dieser neuen Struktur. Wo an-
gekommen ist: Okay, es wird jetzt eigentlich nur noch unterschieden in [...] in E oder
Nicht-E, also konventionelle Antriebe. So, das war ein ganz groler Knackpunkt. Und
uns allen ist bewusst, dass die Transformation auf die Elektromobilitit ausgelegt ist.
Und jetzt ganz direkt auf unsere Abteilung bezogen waren wir etwas schockiert und
auch etwas verunsichert, weil man damals [den eigenen Entwicklungsbereich], ob-
wohl wir alles bedienen — komplett, alle Antriebsarten —, hat man uns auf die kon-
ventionelle Seite geschoben. So. Und wie das nun so ist, wenn parallel von Einspar-
maBnahmen, Stellenabbau und so weiter gesprochen wird, konnen Sie sich ja vorstel-
len, was da fiir Angste hochkamen. Niamlich der Druck wird grofler, denn
aufgabentechnisch hat sich bei uns nicht so viel verdndert in dem Moment, weil, wir
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mussten beides bedienen. Konventionell und E- Mobilitdt. Wurden aber auf die kon-
ventionelle Seite geschoben in der Struktur. Und dementsprechend hat man das nicht
verstanden. Weil also wie gesagt, es war klar, hier wird auf Dauer, ja, ich sag mal, die
Kapazitit heruntergefahren. Und das verunsichert natiirlich® (CHA-IV39).

Auch wenn es sich bei dieser Fallstudie quantitativ um einen kleineren Bereich
handelt, zeigen die Erfahrungen doch, dass Transformationsprozesse, die technisch
ein lange wihrendes Nebeneinander unterschiedlicher Transformationswege erfor-
dern, aufgrund von Ressourcenfragen und anderer Prozesse trotzdem organisatio-
nal in eine Entweder-oder-Dynamik rutschen konnen — zumindest wird dies so von
den Beschiftigten und Fiihrungskréften in einem der untersuchten Fille erlebt. In
diesem Beispiel geht es aber nicht nur um eine gefiihlte oder rein diskursive Ab-
wertung (obwohl auch diese thematisiert wird), sondern auch um mittlerweile
spiirbare und durchaus objektive Folgen: Der Arbeitsanfall hat im Bereich stark zu-
genommen, da fiir alle Antriebsarten entwickelt wird. Wegen der Zuordnung zum
vermeintlich ,,alten, konventionellen Nicht-E-Bereich aber werden Stellen aus-
scheidender Beschiftigter nicht mehr addquat zum tatsichlich steigenden Arbeits-
anfall ersetzt. Als ,,von oben‘ gesagt wurde, ,.hier, das ist Zukunft und das ist nicht
Zukunft“, hitten die Betroffenen ,hier und da Unmut geduBert* — jetzt aber wiirde
man die Konsequenzen erst merken: ,,erst wird das so strukturiert und geplant und
irgendwann kommen die Auswirkungen von dieser neuen Struktur. Und das ist
jetzt der Fall“ (CHA-IV39). Die Ressourcenproblematik, die das transformativ er-
forderliche Nebeneinander von ,,Alt* und ,,Neu‘ nicht passgenau adressiert, kann
fiir die Beschéftigten in diesem Bereich zunehmend als Belastung erlebt werden.
Den Zwiespalt von fordernder und (zu) viel Arbeit sowie den subjektiven Ein-
druck, nicht mehr gebraucht zu werden, verdeutlicht besonders diese Inter-
viewpassage:

,,Also, in der ersten Hilfte dieses Jahres hatten wir eine Runde von [einer hoheren
Vorgesetztenperson], wo ich auf jeden Fall ziemlich unbedarft hingegangen bin. Und
dann hieB es plotzlich, ja, wir miissen hier uns umstrukturieren wegen der Transfor-
mation. Wir haben kein Geld, wir miissen Stellen abbauen und im Prinzip seht mal zu,
dass ihr irgendwo anders eine Stelle kriegt, wir brauchen nur noch die Hilfte der
Leute. [...] Aber das war dann schon mal erst mal so eine Drohung, die da iiber uns
stand, wo ich dann auch gedacht habe: So ja, was will der jetzt? Sollen wir uns tat-
sédchlich irgendwie alle wegbewerben? Das kann ja nicht sein, wir haben hier noch so
viele Projekte am Laufen, die uns alle voll fordern. Aber da wird gesagt, dass wir
irgendwie abbauen sollen. Also da war schon eine ziemlich hohe Verunsicherung da‘
(CHA-IV33).
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Wie an anderer Stelle schon erwéhnt: dank des Zukunftspakts (Volkswagen-
Weg) geht es hier nicht um Stellenabbau im grundsétzlichen Sinne, nicht drohende
Arbeitslosigkeit ist hier das Szenario — ein Umstand, den die Beschiftigten an vie-
len Stellen positiv wertschitzend erwéihnen. Es geht um die Verschiebung von
Personalressourcen, die im Zuge der Transformation an vielen Stellen notwendig
wird. Trotz Beschiftigungssicherung kann dies fiir die Beschiftigten im Konkreten
und individuell als folgenschwerer Einschnitt erlebt werden. Und es kann zudem —
die Interviewausziige in diesem Unterkapitel illustrieren dies — auch tiber ldnger
andauernde transformative Passagen immer mal wieder zu einem situativen Mis-
match zwischen Anforderungen und Ressourcen im sich transformierenden Be-
reich fiihren. Gleichzeitig wiirden andere, direktere Vorgesetzte versuchen ,,gegen-
zusteuern und wiirden sagen ,,Lauft mir blo nicht alle weg, wir brauchen euch
noch!* oder ,,Also die ndchsten zehn Jahre brauchen wir euch auf jeden Fall noch*
(CHA-IV38). Diese als widerspriichlich erlebten Aussagen sind aber nur eine
Seite. Entscheidender und vielfiltiger von den Beschiftigten thematisiert sind die
aus ihrer Sicht damit einhergehenden Innovationsrisiken fiir das Unternehmen.
Wenn etwa zukiinftig im Zuge groBSerer Innovationsschritte im Bereich syntheti-
scher Kraftstoffe Kompetenzen rund um den Verbrenner wieder gebraucht wiirden,
die aktuell teils im eigenen Bereich abgebaut wiirden und nur in langen Qualifizie-
rungs- und Erfahrungsphasen neu zu generieren wiren, wie eine andere Interview-
person der Fallstudie deutlich macht:

,.Fiir mich personlich bedeutet das, dass ich, ich iibertreibe jetzt ein bisschen, was ich
mein ganzes Leben gelernt habe, dass das in fiinf Jahren nicht mehr gebraucht wird.
Also das bedeutet das fiir mich konkret. Und ich muss sagen, dass ich viele Kollegen
kenne, und auch um mich herum erlebe, denen das Sorgen bereitet. Also die grofe
Frage ist halt, was machen wir, wenn die Elektromobilitét nicht so ziindet, wie wir
uns das jetzt alle wiinschen und hoffen? Dann brauchen wir Verbrennungsmotoren.
Fakt ist, dass wir hier, ich sag mal, ein Transformationsziel haben. Das heilit, wir
bauen hier Mitarbeiter ab. Das heifit, wir haben einen Realabfluss von Kompetenz,
den ich irgendwann nicht mehr aufgehalten bekomme. So, wenn wir jetzt in zwei Jah-
ren, in drei Jahren, feststellen, wir bauen doch noch einen Verbrennungsmotor, weil
wir irgendwie mit synthetischen Kraftstoffen auf einmal doch CO2-neutral unterwegs
sind, [...] dann hab ich keine Mitarbeiter mehr, die dieses Produkt kénnen. Das ist fiir
mich eine reale Sorge, die viele meiner Kollegen teilen. [...] Ich erlebe das halt. Das
ist ja Realfakt, dass wir Motorenfamilien einstampfen. Dass wir hier die Entwicklung
und die Kapazititen runterfahren. Das erlebe ich hier real. So und wie gesagt, wenn
wir in zwei, drei Jahren feststellen, wir brauchen doch ein bisschen mehr Verbren-
nungsmotor, dann kann ich nicht mehr. Das kann ich nicht wieder zuriickdrehen, was
jetzt gerade hier passiert (CHA-IV36).
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Dass diese Kompetenzen auch nicht schnell wieder aufgebaut werden konnten,
zeigt ebenso exemplarisch der seit zwei Dekaden andauernde Qualifizierungsver-
lauf derselben Interviewperson:

,.Wenn ich jetzt mal gucke, ich bin jetzt [in einem mittleren Erwerbsalter]. Ich hab’
mein gesamtes Studium, meine gesamte[n hoheren Qualifikationsphasen] und mein
gesamtes Arbeitsleben dafiir gebraucht, um Verbrennungsmotor zu kénnen. Das ist,
seitdem ich [rd. 20] Jahre alt bin. Das sind jetzt [iiber 20] Jahre. Mache ich Verbren-
nungsmotor. Ich fiihle mich so einigermaBen fit, jetzt so einen Uberblick zu haben.
Ich weil3, was ich tue. Ich weil, wo geht’s gut, wo geht’s schlecht. Und was sind so
die Knackpunkte. Hab’ ich [rd. 20] Jahre fiir gebraucht. Wenn ich weggehe, gibt’s
keinen, der das ersetzen kann. Und das ist mit [anderen Beschiftigten im Bereich] das
gleiche. Jeder, der weggeht, ist ein realer Kompetenzverlust.” (CHA-IV36).

Die Interviewperson macht sich in diesem Kontext also weniger Sorgen um die
eigene Zukunft, sondern um die Innovationsfihigkeit des eigenen Bereichs. Vor
dem Hintergrund der aktuell fiir die Beschiftigten in diesem Bereich spiirbaren
Ressourcenliicke macht sich dementsprechend Unsicherheit vor allem unter den
Beschiftigten breit, die ihr Tun nicht ausschlieBlich als relevant fiir den kon-
ventionellen Antriebsbereich sehen. Resignative Ziige erhilt das Erleben des Wan-
dels dort, wo eine enge Verbundenheit zum Verbrennungsmotor besteht, die Trans-
formation als Druck empfunden und die okologische Nachhaltigkeit des ein-
geschlagenen Weges kritischer gesehen wird. Diese Phdnomene mogen auf diesen
Bereich beschrinkt sein und bilden sich aus Perspektive der betroffenen Be-
schiftigten moglicherweise anders ab, als dies in einer Perspektive jenseits dieses
eher kleinen Untersuchungsbereichs darstellbar wire. Zudem ist bei Trans-
formationsprozessen auch immer der zeitliche Verlauf zu beriicksichtigen, den eine
Querschnittserhebung nur bedingt und allenfalls retrospektiv einfangen kann. Das
Beispiel zeigt aber, wie vieldimensional Transformationsprozesse in den konkreten
Prozessen verlaufen, wie sehr strukturell-ressourcenbezogene und kommunikativ-
kulturelle Aspekte sich wechselseitig beeinflussen und selbst dann zu Sorgen und
Unsicherheiten fiihren, wenn grundsitzlich und unternehmensweit existenzielle
Sorgen wie Arbeitsplatzverlust oder finanzielle EinbuBlen fiir die Beschéftigten
keine Bedrohung darstellen.

Zum Erleben des Wandels gehort auch, dass die Moglichkeiten, eigeninitiativ
auf die personliche oder Abteilungssituation aufmerksam zu machen, als begrenzt
wahrgenommen werden. Gewiinscht wird eine Stirkung der Kommunikation ,von
unten‘ iiber Hierarchiegrenzen hinweg, sodass Informationen zwischendurch nicht
,-ausgebremst (CHA-IV30) werden. Auch die wahrgenommene Top-down-Kom-
munikation flieft in das personliche Erleben des Wandels hin zur Elektromobilitit
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ein. Die Wahrnehmung dessen ist heterogen. In manchen Interviews wird sie als
mangelhaft beschrieben: Es kommen aus Sicht der Beschiftigten oft keine fiir sie
hinreichend klaren Aussagen an, zudem fehle es in diesen Bereichen teils auch an
inhaltlich begriindeten Entwicklungszielen fiir die Beschiftigten. Die Beschiftigten
fiihlen sich entsprechend mit der Entwicklung ihres professionellen Profils allein-
gelassen und wiinschen sich mehr Hilfestellung, um zu ergriinden, welche Thema-
tiken und Einsatzbereiche ihren Interessen entsprechen konnten und wie man sich
dorthin entwickeln konnte. In anderen Interviews hingegen wird die Kommunika-
tion des Unternehmens gegeniiber den Beschiftigten mit Blick auf die anstehende
Transformation als gut eingeschétzt: Erkennbare Strategien wiirden klar kommuni-
ziert, es wiirden relevante Bereiche neu gegriindet, neue Jobs ausgeschrieben, man
konne sich intern qualifizieren lassen und bewerben. Allerdings brauchen Qualifi-
kation und Expertise Zeit — dies mache es per se schwierig, mit der Geschwindig-
keit der Transformation Schritt zu halten. Auch solche Stimmen finden sich. Das
Erleben der Transformation ist — wie konnte es anders sein — selbst im gleichen Be-
reich individuell unterschiedlich.

Nicht zu unterschitzen ist zudem, dass eine Transformation wie die zur Elektro-
mobilitidt — anders als andere Wandlungsprozesse technischer Art in Unterneh-
men — auch gesamtgesellschaftlich eine breite Aufmerksamkeit generieren und
daher nicht die Unternehmenskommunikation alleine auf die Beschiftigten wirkt,
sondern auch der mediale Diskurs und das eigene soziale Umfeld eine Rolle spie-
len dabei, wie die Transformation erlebt wird. Die Transformation in Richtung
Elektromobilitit wird auch im familidren Bereich und im weiteren sozialen Um-
feld von Beschiftigten wahrgenommen. In der privaten Auseinandersetzung, aber
auch bedingt durch den medialen Diskurs wird aus Sicht der betroffenen Be-
schéftigten im Bereich der Verbrennungsmotoren auch gesellschaftlich ein Hand-
lungsdruck zur beruflichen Neuorientierung aufgebaut, dessen Motto lautet: ,,Ver-
dndere dich, bevor es zu spit ist“ (CHA-IV32). Dies kann als individuelle Zwick-
miihle erlebt werden: Einerseits besteht eine groSe Verbundenheit zum
konventionellen Antrieb (Expertise und Motivation), der ja auch nach wie vor sehr
gewinnbringend produziert und entwickelt wird. Der Bereich benétigt also nach
wie vor entsprechende Manpower und man bringt sich gerne dort ein — viele Inter-
viewpassagen beriihren dieses Thema. Gleichzeitig scheint diskursiv und medial
verstdrkt ein Absprung manchen Interviewpersonen immer dringender notig. So
stellen sich Fragen wie: Werden zu einem spiteren Zeitpunkt noch genug span-
nende Stellen im E-Bereich angeboten werden? Gibt es keine ausreichend zu-
kunftsfahigen Jobs mehr, wenn man sich mit dem Wechsel zu viel Zeit ldsst? Aus
den — durchaus auf andere Bereiche mit dhnlichen Konstellationen eines Neben-
einanders aus ,,Alt“ und ,,Neu® iibertragbaren — Beobachtungen dieser Fallstudie
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leitet sich die Handlungsempfehlung zu den Departments of Transition ab (—
Abschn. 10.2.1).

Wihrend in vielen Bereichen frithere Outsourcing-Strategien wieder zuriick-
gefiihrt werden (etwa im Engineering), stellt sich dies in anderen Bereichen
(z. B. teils in der Logistik) durchaus anders dar, gibt es aktuell Outsourcing-
Strategien. Diese treffen nicht nur stirker das vermeintlich ,,Alte*, sondern — kein
vollig neues, aber in der Transformation teils dynamisiertes Problem — auch Be-
reiche, die klassischerweise insbesondere Perspektiven fiir Leistungsgeminderte
bieten. So fiihrt eine Person aus dem Bereich der Schwerbehindertenvertretung
dazu aus:

,-Hinzu kommt, dass wir gerade bei uns in der Schwerbehindertenvertretung auch re-
lativ viele Altere haben. Und auch die haben natiirlich Angst, dass sie dort nicht mit-
genommen werden und dass dann jetzt in der Zukunft das fiir sie und ihre Arbeits-
pliatze bedeutet, weil ihnen gerade in Bereichen mit extrem vielen leistungs-
geminderten Kolleginnen und Kollegen ganz klargemacht wird, dass diese [gemeint
sind die fiir die Leitungsgeminderten bislang als Perspektive in Frage kommenden
Bereiche] héufig auch einfach outgesourct werden. Alles, was jetzt nicht direkt mit
dem Thema mit der neuen 4.0-Welt zu tun hat, wird ja am liebsten outgesourct [...].
Und da fallen uns natiirlich viele Leute vor die Fiie“ (SBG-IVO1).

In anderen Bereichen (etwa der Instandhaltung) erfordert die Vergabe an Fremd-
firmen auch erhohte Sensibilitdt, um selbst trotzdem auf dem neuesten Stand zu
bleiben. Das wird als normale Anforderung empfunden und in den Interviews eher
nebenbei erwihnt — ist aber fiir den Erfahrungserhalt und insbesondere in der Zu-
kunft, wenn ggf. Outgesourctes wieder in-house gemacht werden soll, von unter-
schitzter Bedeutung:

.- Tatsdchlich in den letzten zwei, drei Jahren gab es, glaube ich, keinen Tag, wo hier
nicht eine Fremdfirma bei mir im Nebenraum sitzt, die von irgendwem beauftragt
worden ist, was zu machen. Bei denen gucke ich dann immer iiber die Schulter, was
grade verdandert wird, um up to date zu sein, um auch iiber einen E-Mail-Verteiler alle
auf dem Laufenden zu halten, was gemacht worden ist. [...] Also ich bin immer mit
Fremdfirmen mitgelaufen, habe immer ganz, ganz fiese Fragen gestellt, warum wer
was macht, und habe mir so Wissen angeeignet* (CHA-IV50).

In diesem Fall ist dieser Modus, sich iiber die Fremdfirmen das eigene Wissen
aktuell zu halten, zudem ein Versuch, organisationale Defizite zu kompensieren. In
diesem Bereich wurden die personellen Ressourcen in Relation zu den Aufgaben
aus Sicht der Beschiftigten in den vergangenen Jahren deutlich reduziert. Auch in
diesem kleinen untersuchten Bereich werden aus Alters- und Krankheitsgriinden
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ausscheidende Beschiftigte teils nicht ersetzt. Nicht weil die Arbeit weniger
geworden wire, im Gegenteil: ,,Wir sind viel mehr [zu betreuende Montageplitze]
geworden in der Zwischenzeit. Der Hintergrund ist, dass hier von unserer Abtei-
lung her, [...] wir haben relativ viele Kopfe und von der kaufménnischen Sicht
wird gesagt, wir sind immer noch zu viele” (ebd.). Dabei wiirden die unter-
schiedlichen Spezialisierungen aber nicht beriicksichtigt, ,,von oben her” werde
das alles als ,,ein Haufen gesehen, es miisse immer noch weiter abgebaut werden
und ,,[d]eswegen kriegen wir keine neuen Leute dazu, sondern es werden eher
Fremdfirmen eingekauft, die uns mitunterstiitzen. Das hatten wir auch, da hatten
wir mal langere Zeit jemanden, der war krank, da wurde eine Firma eingekauft fiir
horrendes Geld, die dann hier mitgesessen haben® (ebd.). Gleichzeitig wird der
Weg, das eigene Wissen iiber die Fremdfirmen-Beschiftigten aufrechtzuerhalten,
auch aus anderen Griinden notwendig. So haben die Interviewpersonen dieses als
,alt“ einsortierten Bereichs teils seit bis zu acht Jahren keinen Lehrgang mehr
erhalten.

Das eigene Wissen aktuell zu halten hat umgekehrt — wegen des starken Ein-
satzes von Fremdfirmen — auch einen funktionalen Charakter im Hinblick auf die
Gesamtproduktivitit. So sind Beschiftigte von Fremdfirmen immer nur ansprech-
bar fiir den kleinen von ihnen zu betreuenden Ausschnitt, und werden daher einer-
seits als nicht hilfreich bei komplexen Problemsuch- und Losungsprozessen erlebt
und andererseits muss ihre teils qualitativ nicht ausreichende Arbeit vom internen
Instandhaltungspersonal kompensiert werden: ,,Wenn es ,,gar nicht gut [lief]. Also
da sind wir jetzt gefragt, um halt diese ganzen Méngel, die diese Firma da leider
produziert hat, wieder herauszufummeln* (CHA-IV52).

Dieses Unterkapitel wirft einen Blick auf ein grundsitzlich unterschitztes Pro-
blem von Transformationsprozessen — das weder neu ist noch ein fiir Volkswagen
typischer Befund. Transformationsentscheidungen haben immer mit Ressourcen-
verschiebungen zu tun. Kompetenzen und Ressourcen — und damit auch Men-
schen — miissen iiber einen lingeren Prozess hinweg in einem Bereich weniger und
in einem anderen mehr oder andere werden. Was sich liangerfristig und auf der Pla-
nungs- und Zahlenebene als klarer Pfad von Ist zu Soll darstellt, ist im betroffenen
Bereich und im Konkreten ein permanentes Jonglieren von Ressourcen mit not-
wendigerweise vielen Unbekannten. Wir sehen hier die Auswirkungen trans-
formativer Dynamiken, die — auch mit besten Strategien und perfekter Planung auf
Managementebene — allenfalls einhegbar, aber wohl unvermeidlich sind. Zur
Transformation gehort auch, eben solche sozusagen ,,normalen* Auswirkungen
von Transformation als existent anzuerkennen und so fiir alle Beteiligten trans-
parenter und besser bewiltigbar zu machen. Dazu gehort auch, mit der Mischung
aus Alt und Neu bzw. der Zuschreibung, was als alt und neu gelabelt wird, mit Au-
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genmal und in dynamischen Transformationszeiten unter Beriicksichtigung vieler
qualitativer, langfristig relevanter und méglicherweise innovationsentscheidender
Aspekte umzugehen. Fiir den dazu empfohlenen Ansatz der Departments of Tran-
sition (— Abschn. 10.2.1) gibt es viele Griinde und noch mehr Einsatzfelder.

7.3 Ins Neue transformieren: Belastung und Herzblut

Eine ganz besondere Herausforderung des Jonglierens zwischen dem Alten und
dem Neuen ergibt sich in Bereichen, die sich erstens selbst abwickeln miissen, die
dazu zweitens fiir alle Beschiftigten eine Transformationsperspektive bieten wol-
len und die drittens wihrend dieser — meist jahrelangen — Ubergangsphase fiir die
noch laufenden Produkte die gewohnte Produktivitit und Qualitéit zu gewihrleisten
haben. Die Fallstudie Kunststofftechnik aus dem Transformationscluster Masters
of Transition steht hierfiir exemplarisch. Wie oben dargestellt (— Abschn. 3.3.2)
wurde dieser Bereich am Standort komplett zuriickgefahren, den mehreren hunder-
ten von Beschiftigten aber von Anfang an versichert, dass sie Beschiftigungs-
perspektiven ohne Entgelteinbuflen haben werden. Insbesondere durch die Initia-
tive des Betriebsrates wurde fiir diesen komplexen Transformationsprozess ein
systematisches Vorgehen entwickelt und mit dem Management vereinbart. Dass
ein solch komplexer Prozess auch trotz klarer Beschiftigungsperspektiven und
eines systematischen Plans zur Transformation hoch-komplex ist, mit konkreten
und nicht vorab planbaren Unwégbarkeiten zu kimpfen hat und von den konkret
Beteiligten teils als chaotisch und belastend erlebt werden kann, ist bei der Kom-
plexitit und GroBe des Vorhabens wohl kaum vermeidbar. Die Schilderungen dazu
in diesem Kapitel zielen damit auch nicht auf den Transformationsplan an sich.
Sondern sie sollen lebendig machen, wie fordernd die Umsetzung von solchen Ver-
dnderungen in einer transformativen Dynamik fiir Beschiftigte und die konkret vor
Ort Verantwortlichen im Management und im Betriebsrat sich darstellt.

So berichten die Beteiligten, dass gerade dies am Anfang vollig unterschitzt
wurde: Die noch laufenden Prozesse im Transformationsbereich zu gewihrleisten,
obwohl man den Beschiftigten keine Transformationschancen verbauen will. Eine
wichtige Pramisse war dabei: ,,Wenn jetzt wirklich ein sehr, sehr guter Mitarbeiter
ein richtig gutes Angebot bekommen hat, wurde er nicht gehalten® (MOT-WS02),
selbst wenn das zu Engpissen in der Produktion gefiihrt hat. ,,Weil man einfach
diesen ganzen Weg dieser Transformation begleitet hat und man wusste, ldsst man
ihn jetzt nicht gehen, kriegt er nicht diesen Job, den er verdient* (ebd.). Erst ,,s0
Mitte Transformation® entsteht die Idee, sich auf eine Kernteamliste zu verstdn-
digen: ,, Kernteamliste heiflt, wir haben geguckt, welche wirklich guten Mitarbeiter
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brauchen wir bis zum Ende, aber nicht nur gute, sondern auch, ich sage mal, die
Perlen, die nicht mehr so glidnzen.” Fiir diese Beschiftigten wird ein Konzept
entwickelt, ein ,,Pamphlet®, wie es eine Person im Insight-Workshop ausdriickt, in
dem die jeweiligen Transformationswiinsche der Beschiftigten festgehalten und
das von allen Beteiligten im Werkmanagement unterschrieben wurde, ,,dass genau
dieser Mitarbeiter genau diesen Job bekommt™ (ebd.).

Nur so gelang es, dass ,,auch wirklich bis zum Ende noch sehr, sehr gute Mitar-
beiter da waren. Weil sie halt das Papier in der Hand hatten, ich komme dahin,
wenn hier das Licht ausgemacht wird. Anders hétte man die Produktion nicht auf-
rechterhalten konnen.” Auf die Nachfrage, ob es denn das Vertrauen in diese Zu-
sage auch gab, ist die spontane Antwort einer am Workshop teilnehmenden Person
ein klares ,,nein‘““. Weil kein Vertrauen da war, hitte es eben ein ,,Pamphlet” mit ex-
akten Angaben und Unterschrift von allen gebraucht: ,,Und das haben wir halt
genau aus dem Grund gemacht, weil eben, ja, die Mitarbeiter es nicht geglaubt
haben* (MOT-WS02). Es musste eben nicht nur die Transformation der Be-
schiéftigten ins Neue gemanagt werden, sondern auch die laufende Produktion im
Alten und deren schrittweiser Abbau:

,.Das waren Sicherheitsschleifen, die wir da noch eingezogen haben [...]. Weil wir
hatten Abbaukurven, die waren definiert, und deswegen haben wir dann, ich weif3 gar
nicht mehr, wie wir es genannt haben, Transformationsteam 1, dann Transformations-
team 2 und dann halt eben hinten das Kernteam, was dann eben bis zum Schluss
bleibt, damit wir das halt eben auch ein Stiick weit clustern konnen und eben auch den
Leuten sagen konnen, hier, du bist da in dem Team drin, du bist da in dem Team drin,
du bist da in dem Team drin, du bist da in dem Team drin und falls es da noch mal eine
Veridnderung gab, dann es um einen oder zwei oder drei oder vier geht, aber nicht
mehr um den gesamten Tross* (MOT-WS02).

Das Managen der Anforderungen aus Alt und Neu, von dem einen abgebenden
Bereich und den vielen aufnehmenden Bereichen, wird zu einer Daueraufgabe fiir
das Transformationsteam und den Betriebsrat vor Ort. Denn nicht nur die be-
troffenen zu transformierenden Beschiftigten haben Erwartungen an dieses Trans-
formationsteam; noch hat der abgebende Bereich auch eigene Kunden und Auf-
trige und braucht dafiir Personal, teils auch ad hoc: ,,[In Richtung Personal ge-
richtet] ,Ich brauch noch 15°. ,Ja, ich hab keine 15’. ,Ja, ich brauche aber 15". [...]
Und so ging das Pingpong-Spiel immer hin und her. Also 15 Menschen abgeben in
den Transformationsprozess, aber selber noch einen Kunden, ja, bedienen* (MOT-
WSO02). Eine andere Person im Workshop bestitigt diese hdufigen widerspriich-
lichen Anforderungen:
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,,Das war genau die Schwierigkeit, mit der man praktisch stand in dieser Transforma-
tion, da allen Beteiligten sozusagen gerecht zu werden. Auf der einen Seite denen, die
das Personal dann ja auch in der Situation schon dringend brauchten, es war auch der
Situation am Standort geschuldet, dass da halt ja in Summe ein Personalnotstand im
Grunde genommen war und dass [ein neuer Bereich] da massiv aufbauen musste und
gleichzeitig aber auch noch die eigenen Belange natiirlich dann zu beriicksichtigen
und noch handlungsfihig zu sein* (MOT-WS02).

Bei diesen widerspriichlichen Anforderungen ,.die richtige Balance zu finden*
wird dann zur ,,groffte[n] Herausforderung*, gefiihlt kann man ,.es eigentlich nie
allen recht machen®. Man bekdme entweder Probleme mit den ,,beteiligten Kolle-
gen‘ [...], so nach dem Motto ,Wann gibst du mir endlich das Personal, ich brau-
che es jetzt.* Oder halt [mit] der eigenen Mannschaft* (ebd.). Diese Aushandlungen
sind nicht nur aufwendig, sondern verbunden mit Missverstindnissen und immer
auch Ausdruck der nachvollziehbar unterschiedlichen Interessenslagen zwischen
aufnehmenden und abnehmenden Bereichen. Das fiihrt im Konkreten fiir alle Be-
teiligten — also nicht nur die betroffenen Beschiftigten, sondern auch die im ab-
gebenden und aufnehmenden Bereich beteiligten Fiihrungskrifte und Betriebs-
rite — zu als teils unschon erlebten Situationen:

,.Na klar, wir haben die Verabredungen, wenn es um die einzelnen Beschiftigten ging,
vorbereitet. Dann war der nichste Prozessschritt, dass das dann in den Personalaus-
schuss geht, der final einen Stempel draufdriickt. Aber das war im Grunde genommen
nur eine Formalie. Also alle Absprachen sind vorher schon gelaufen, also von Abtei-
lungsleiter zu Abteilungsleiter. Kannst du, willst du, wiirdest du? So und dann hat
man quasi die Leute, die abgesprochen waren, die wir in dem kleinen Kreis vorberei-
tet haben, dann weitergegeben in den Personalausschuss, der dann entschieden hat:
Okay, go! Das Schlimme ist dann, dass, wenn sich zwei Abteilungsleiter einig waren,
dann kommen die Unterabteilungsleiter und dann kommen die Meister drauf. Und
dann ging dieses Ausgefechte auf Meisterebene los* (MOT-WS02).

Weil dies wiederum zu neuen Abstimmungsrunden fiihrt und auch fiir die be-
troffenen Beschiftigten besser gestaltet werden soll, versucht das Transformations-
team, den Prozess andersherum zu gestalten, was nach eigener Aussage in ,,60 %
der Fille auch geklappt hat.“ Ziel ist es nun, zu warten, bis der aufnehmende Be-
reich die Daten (Kostenstelle, Ansprechpartner, wann, [...]) an den abgebenden
Meister schickt — gespeist von der Hoffnung, ,,weil die Leute ja im aufnehmenden
Bereich gebraucht werden, dass dann gegebenenfalls der Prozess funktioniert, dass
die dort, wenn es entschieden worden ist, ein hohes Interesse haben, dass die Leute
kommen, damit sie quasi die Vorarbeit leisten und sagen konnen: Ach, du bist der,
den ich ja bestellt habe, schon, dass du da bist!* (MOT-WS02).
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Weil die organisationale Unterstiitzung und Einbettung dieses Managements
zwischen abgebenden und aufnehmenden Bereichen auf hoherer Ebene in den
Hohen und Tiefen der konkreten Umsetzung nicht immer ausreichend spiirbar
wird, wird der im Alltdglichen zu managende Prozess zunehmend zu einer auch als
sehr personlich empfundenen Aufgabe weniger Personen vor Ort. Einerseits habe
es ,,Spall gemacht hat, weil ich gerne mit den Mitarbeitern die Gespriche gefiihrt
habe und ich das Zwischenmenschliche einfach sehr schitze*; auch die Zusam-
menarbeit wird sehr geschitzt und dass ,,eigentlich alle also an einem Strang gezo-
gen‘ haben. Mehr Zeit, vor allem fiir die einzelnen Beschiftigten, wird anderer-
seits vermisst und die Belastung war streckenweise enorm: ,,Ich bin da teilweise
auch ein bisschen an meine Grenzen gekommen, gesundheitlich® (MOT-WSO02).
Auch ein entsprechend systematisch geplanter und von den Verantwortlichen auf
hoherer Ebene in Management und Betriebsrat angemessen kommunizierter Pro-
zess fiihrt iiber die lange Dauer und das aufwendige alltédgliche Managen der kon-
kreten Umsetzung zu starken emotionalen Belastungen. Wie viel Emotionalitiit in
einem solchen Ubergangsprozess nicht nur zu managen, sondern empathisch aus-
zuhalten ist, illustriert diese Aussage besonders eindriicklich:

,»Also es war sehr emotional von Anfang bis zum Ende. [...] Ich kannte auch jeden
einzelnen Mitarbeiter, also nicht nur vom Namen, sondern ich kannte ihn. Ich kannte
seine Geschichte und ich habe viele Menschen weinen sehen in der Zeit. Ich habe sie
weinen, ich habe sie schreien sehen, ich habe alles erlebt. Ich kam mir zwischenzeit-
lich nicht mehr vor wie [nennt eigene Funktion], sondern wie ein Psychiater. Ich bin
dadurch natiirlich innerlich definitiv gereift, ich habe viele Erfahrungen gemacht. Ich
mochte diese Erfahrungen aber nicht wieder machen* (MOT-WS02).

Eine andere Interviewperson im Workshop fasst das Ausmaf} von Belastung und
Verletzung in diesem Zusammenhang in noch drastischere Worte: ,,Also bin da
selbst auch dran zerbrochen, richtig dran zerbrochen (MOT-WS02).* Insgesamt
sind die Erzéhlungen zum Transformationsprozess von starken Emotionen ge-
pragt: Trauer, Wut, Unsicherheit, Abschied, Sorge und Angst — all das findet sich in
den Interviews. Letzteres wird vor allem im spiteren Verlauf der Transformations-
prozesse zum Problem, etwa als manche der aufnehmenden Bereiche ihre ge-
machten Zusagen aus unterschiedlichen Griinden nicht einhalten kénnen. Dadurch
werden viele Enttduschungen produziert. Trotzdem muss der abgebende Bereich
noch lidnger und gut weiterlaufen. Die emotionale Belastung riihrte zum einen
daher, dass man ,hinter fast jedem Mitarbeiter sein Schicksal und sein Leben*
kannte und weil ,,viele natiirlich nicht das bekommen [haben], was sie wollten®,
zum anderen — wie es eine andere Person im Workshop formuliert — auch daher,
dass man sich ,,quasi selbst auch dann wegrationiert [...], sozusagen, [...] von dem
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Ort, wo man halt so viele Jahre gewirkt hat, dann wegzugehen® (MOT-WS02). Die
Transformierenden sind eben selbst auch Transformierte.

Bei diesen emotional stark aufgeladenen Themen entwickelt sich im Insight-
Workshop schnell ein Dialog zwischen den Beteiligten aus Betriebsrat, Fiihrungs-
ebene und Personalbereich: Einerseits gebe es die Erwartungshaltung des Umfelds,
die Transformation ,niichtern abzuwickeln in Anfiihrungsstrichen®, was aber
,nicht immer einfach so zu erfiillen* sei. Eine andere Interviewperson besttigt
das; man habe in einer Verantwortungsrolle fiir den Transformationsprozess ,,20 %
rational gedacht und 80 % emotional“ — das sei einfach so. Zur emotionalen Belas-
tung kam der immense zeitliche Aufwand, oft bis in die spiten Abendstunden hi-
nein habe man immer wieder mit anderen zusammen iiberlegt: ,,Wie kann man das
jetzt durchbrechen und beschleunigen? Und mit wem miissen wir reden und wel-
che Konzepte miissen wir gegebenenfalls selbst aufstellen?* Oder in den Worten
einer anderen Person des Transformationsteams: ,,Es waren schlaflose Nichte, es
waren Wochenenden, die wir nicht hatten* (MOT-WS02).

Auf die Frage einer Person im Workshop, ob man an einen solchen Prozess
emotional oder rational rangehen miisse, fithrt eine andere Interviewperson aus:
,»Wenn alles auch so umgesetzt worden wire, wie es beschrieben wurde, dann hitte
man das gut in Einklang bringen konnen. Aber da ja nichts gehalten hat und mit
den ganzen Verwirbelungen, die es dann noch gab und sag ich mal, das Fiihrungs-
karussell dann auch noch mal gedreht worden ist...“ — die lange Zeit des Prozesses,
die vielen Auf und Abs, die unerwarteten und von den Aktiven nicht oder nur sehr
bedingt steuerbaren unvorhergesehenen Zwischenfille — all das, gekoppelt mit
dem Bemiihen, die zu Transformierenden gut zu unterstiitzen und nicht im Regen
stehen zu lassen, fiihrt zu einer iiber lange Phasen emotional starken und zeitlich
teils extremen Belastung. Eine Ebene der als zwangslidufig notwendigen emotiona-
len Involvements des verantwortlichen Teams hat also stark mit den oben ge-
schilderten organisationalen Hiirden und als wenig unterstiitzend empfundenen
Rahmenbedingungen zu tun. Die zweite und in den Schilderungen vorherrschende
Ebene, die zu dem hohen emotionalen Engagement fiihrte, lag in der Motivation,
Menschen, die man lange kennt und/oder die einen besonderen Bedarf haben, eine
gute und tragfihige Perspektive schaffen zu wollen — und das nicht immer zu kon-
nen. Typisch fiir diese Ebene der Belastung ist das folgende Zitat:

,-Also sollte noch mal irgendwann ein Transformationsprozess anstehen, mache ich
das wie viele und werde vorher gehen, weil gerade so das letzte halbe Jahr, das war
fiir einen selbst war das definitiv echt hart, weil man halt diese ganzen Menschen
zehn, fiinfzehn Jahre kannte. Wenn ich [...] das wirklich rational betrachten hitte
konnen, wire es vielleicht fiir einen selbst anders gewesen. Aber ich kannte halt hinter
fast jedem Mitarbeiter sein Schicksal und sein Leben und viele haben natiirlich nicht
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das bekommen, was sie wollten. Manches war zu hochgegriffen, manches ging
einfach nicht. Aber es war schon... Gerade auch so die Mitarbeiter, die eingeschrinkt
waren, das war schon, ja, ein harter Weg* (MOT-WS02).

Die emotionale Komponente wird zwar von den Beteiligten im Transformations-
team teils als stark belastend erlebt, sie schitzen diese aber als eine notwendige
Komponente ein fiir das, was sie selbst streckenweise als einen Kampf erlebt ha-
ben. Am Ende des Prozesses gibt es einerseits Stolz auf das gemeinsam fiir die be-
troffenen Menschen Geleistete, aber auch die Vermutung, dass das von ihnen auf-
gebrachte Engagement so gar nicht gewiinscht war:

,Ich bin auf wirklich genau diese drei Menschen, ich muss mich jetzt einfach mal
dazunehmen, bin ich auch echt stolz, was wir da geleistet haben. Also ich kriege echt
Ginsehaut, wenn ich iiber viele Momente nachdenke. Aber es war, glaube ich, nicht
so gewollt. Es war nicht so gewollt, dass wir uns dort so reinknien, dass wir mit den
Menschen sprechen, dass wir dafiir kimpfen, dass die Menschen an einen Arbeits-
platz kommen, der ihnen zusteht. Es war schon ... wir haben echt gekdampft, also es
war ein Kampf, ja* (MOT-WS02).

Zumindest — und an dieser Stelle entspinnt sich eine sehr lebhafte, aber konsen-
suale Diskussion im Workshop zwischen den teilnehmenden Interviewpersonen —
gibt es die Erfahrung, dass Verantwortliche in hoheren Hierarchieebenen immer
wieder abraten, den Transformationsprozess mit dem entsprechenden emotionalen
Engagement anzugehen, gekoppelt mit der Einschitzung, dass dies sogar der eige-
nen weiteren Karriere nicht dienlich war: ,,Ich weifl gar nicht, wie oft ich in der
Transformation von Menschen, die tiber mir stehen, gehort habe, dass ich vielleicht
nicht so emotional an die Sache rangehen sollte, sondern rational. Und ich habe da-
durch, dass ich so geblieben bin, [...] viele Minuspunkt oberhalb meiner Stufe ge-
sammelt“ (MOT-WSO02).

Dieses hohe, an die personlichen Grenzen gehende Engagement wird fiir den
Prozess als unverzichtbar erlebt, ist aber nur die eine Seite. Denn gleichzeitig
mussten im Konkreten und vor Ort immer wieder im Kleinen professionelle Pro-
zesse entwickelt und installiert werden, um den Transformationsprozess in all sei-
nen Schattierungen zu bewiltigen. Dabei hitten sich die Beteiligten von weiter
oben in der Unternehmenshierarchie auch in der konkreten Umsetzung durchaus
mehr Unterstiitzung gewiinscht. Eine dreistellige Anzahl von Beschiftigten wurde
transformiert und in diesem Prozess begleitet, die Produktivitidt wurde bis zuletzt
aufrechterhalten und in diesem Jonglieren zwischen Alt und Neu entwickelte das
Transformationsteam genau dafiir nach und nach die notigen Prozesse:
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,Ich glaube, dass die Struktur, wie wir sie zum Schluss hatten, dann recht gut war.
Aber das hat lange gedauert, bis man dahin gekommen ist. Insofern wiirde ich mir
halt auch noch wiinschen, dass man dann wirklich so etwas dann von ganz von An-
fang an installiert, um da zumindest einige der Fehler nicht noch mal zu machen*
(MOT-WSO02).

Gerade deswegen verstehen die an diesem Transformationsprozess Beteiligten
nicht, warum man ihre sehr konkreten Erfahrungen bislang kaum abruft. Zum Zeit-
punkt der Interviews gab es bereits einen neuen #hnlich gelagerten Trans-
formationsfall mit einem kleineren dreistelligen Bereich von betroffenen Be-
schiftigten. Der Transformationsprozess der Kunststofftechnik gilt zu Recht als
Modell fiir solche weiteren Bereiche. Zwischen dem Prozess an sich und den Er-
fahrungen der konkreten Umsetzung aber bestehen nachvollziehbarerweise Unter-
schiede. Fiir dhnliche Fille wiren daher die konkreten Umsetzungserfahrungen
dieses ersten modellhaften Prozesses ebenfalls wichtige ,,Lessons Learned. Die
vor Ort Beteiligten konnten hier aus ihrem Erfahrungsschatz viel Produktives bei-
steuern. Die am hier dargestellten Transformationsprozess Beteiligten sind sich
zwar einig, dass sie alle selbst nicht erneut in eine solche Rolle gehen wiirden, sie
haben sich aber angeboten, ihre Erfahrungen weiterzugeben — was zumindest bis
zum Zeitpunkt der Erhebung noch ohne Resonanz blieb. Das mag sich seither ge-
dndert haben. Zunéchst aber wird dieses Nicht-Abrufen der konkreten Erfahrungen
auch erlebt als mangelnde Wertschitzung und Anerkennung ihrer eigenen Leis-
tung. Noch mehr aber geht es den Befragten um das Mitgefiihl fiir die nun an an-
derer Stelle Betroffenen, denen man gerne eigene negative Erfahrungen in den Un-
wigbarkeiten der konkreten Umsetzung ersparen wiirde. Vor allem aber auch, so
eine Interviewperson im Workshop, weil trotz aller Schwierigkeiten auch stimmt:
,,Wenn man es vom Ergebnis her sieht, ist es doch gut gelaufen* (MOT-WS02). In
manchen Fillen wird die eigene Transformation als besonders positiv erlebt, exem-
plarisch fiir solche Fille: ,,Wer macht heute noch sein Hobby zum Beruf? Das ist
tatsichlich so, dass ich gerne zur Arbeit gehe, dass ich mich so freue [...]. Wie ge-
sagt, fiir mich ist das auch absolut nach wie vor ein Geschenk. Ich bin jeden Tag
dankbar, dass ich hierher gehen darf und habe es mir lange nicht so umfangreich
und spannend vorgestellt, wie es im Endeffekt jetzt gekommen ist (MOT-IV21).
An anderer Stelle im Interview wird sogar vom ,kleine[n] Kindheitstraum* ge-
sprochen, ,,der sich jetzt so ein bisschen in der Realitit erfiillt* habe (ebd.). Aller-
dings ist es dieser Interviewperson auch wichtig zu betonen, dass ihre Erfahrung
nicht auf ,alle transformierten Kollegen* zu verallgemeinern sei, manche wiren
auch noch nicht ,,am Zielbahnhof angekommen‘ oder hitten sich die neue Stelle
sehr anders vorgestellt.
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Trotz unterschiedlicher Erfahrungen mit dem hier nur kurz dargestellten und
wesentlich komplexeren Transformationsprozess eines Bereichs sind zur Einord-
nung der Erfahrungen der Interviewpersonen die Rahmenbedingungen relevant.
Ohne Frage sind diese fiir die Beschéftigten hervorragend ausgehandelt und wer-
den in den Interviews auch durchgingig hochgeschitzt. Drei Rahmenbedingungen
sind dabei zu nennen, ohne die ein solch langer Prozess mit sehr viel mehr indivi-
dueller Unsicherheit und wohl auch weniger guten Losungen aus Unternehmens-
perspektive verbunden gewesen wire:

* Das ist zum Ersten die grundsitzliche Arbeitsplatzgarantie: ,,Aber wir wussten
ja, wir werden nicht arbeitslos. Und die Sicherheit hatten aber alle im Hinter-
kopf. Also es war tatsdchlich so, dass man wusste, hier, wir konnen doch froh
sein, dass wir bei Volkswagen sind und nicht in einem kleinen Unternehmen, da
hitten wir vielleicht keine Arbeit mehr* (MOT-IV21). Es gibt eine breit geteilte
Wahrnehmung und Dankbarkeit der Interviewperson aus diesem Bereich, dass
existenzielle Angste bei Volkswagen unternehmensseitig nicht einfach zu einer
scheinbar unvermeidlichen Folge von Transformation erklért werden.

» Das war zum Zweiten das Versprechen, nicht einfach versetzt zu werden, son-
dern sich mit eigenen Wiinschen einzubringen: ,,Also drei Wiinsche konnten
angegeben werden und von den drei Wiinschen wurde dann versucht, den ersten
Wunsch zu erfiillen. Zumindest der Zweitwunsch der Mitarbeiter wurde dann
meistens umgesetzt* (MOT-IV22). Konkret laufen die Wunschabfragen gerade
in der Anfangsphase, als viele Daten noch nicht vorliegen, teils sehr ad hoc ab,
und nicht immer konnen sie von Anfang an in Relation zu bedarfsbedingten
Restriktionen gebracht werden — dies produziert auf dem Weg auch immer wie-
der Enttduschungen.

* Zum Dritten gab es einerseits die Garantie, dass das bereits erreichte Gehalts-
niveau mindestens fiinf Jahre aufrechterhalten wird (auch wenn die neue Tétig-
keit eigentlich nicht auf diesem Niveau angesiedelt ist), und andererseits, dass
die Beschiftigten bei zunichst eigentlich geringer eingestufter Tétigkeit in die-
sen fiinf Jahren auf ihr altes Niveau hin qualifiziert werden miissen. Ein ggf.
entstehendes Gehalts-Gap finanziert fiir die in Frage kommende Zeit der ab-
gebende Bereich.

Fiir die sich in der gesamten Empirie iiberwiegend zeigende Transformationsoffen-
heit und -bereitschaft der Beschiftigten wihrend des individuell teils lange an-
dauernden Transformationsprozesses und den fiir sie damit verbundenen und
personlich oft mit grofer Tragweite behafteten Entscheidungen sind diese drei
durch das Management und den Betriebsrat garantierten Sicherheiten eine rele-
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vante Basis. Diese strukturelle Sicherheit — bei aller erlebten Unsicherheiten wih-
rend des Prozesses — wird von den Beschiftigten daher auch hochgeschitzt; sie er-
moglicht erst, sich (eben teils nicht nur) gedanklich auch auf Nebenwege und Un-
gewohnliches  einzulassen und die bisherigen erwerbsbiografischen
Pfadabhingigkeiten durchaus auch zu durchbrechen.

7.4 Jenseits der Technik: Agile Selbstorganisation not-
falls selbst organisieren

Transformation passiert im GroBen, wird aber im Kleinen — im eigenen Team und/
oder am eigenen Arbeitsplatz — sozusagen kleingearbeitet und kann je nach Be-
reich in unterschiedlicher Dynamik und zu unterschiedlichen Zeiten ankommen.
So ist etwa fiir die Beschiftigten aus den drei Fallstudien der Challenged Stars
Agilitit eine gelebte Normalitét, die kaum und erst recht nicht aus einer Trans-
formationsperspektive thematisiert wird, lediglich die darin wiederum als beson-
ders und fiir manche zumindest erwerbsbiografisch transformative Erfahrung eines
Pair Programming (Fallstudie ID) wird zum Thema. Dagegen kommen agile Me-
thoden in manchen Bereichen der Changing Champions erst seit einiger Zeit an,
haben teils noch Neuheitscharakter und haben dort einerseits durchaus gefiihlt
transformative Effekte, stoen aber auch auf Widerstinde — weniger bei den Be-
schiftigten als aufgrund sachlich dazu nicht passfiahiger Erfordernisse und/oder
aufgrund der Spannungsfelder, die sich zwischen der Agilitdt auf Team- und der
klassischen Projektlogik auf Organisationsebene ergeben. Auch in Bereichen, die
bislang stark von klassischem Projektmanagement geprégt sind, breitet sich agiles
Projektmanagement aus. So werde in der Produktionsplanung im Kontext des Pro-
jekts ,Trinity‘ im bisher grolten MaBstab mit agilen Arbeitsweisen — weitgehend
orientiert an Scrum — experimentiert, parallel dazu aber existierten nach wie vor
auch die linearen Prozesse des klassischen Projektmanagements und seiner ,,linea-
ren Berichtswelt” (CHA-IV79). Neu sei bei Trinity auch, einige Schnittstellen, wie
die Serie, die im regulidren Projektgeschift erst spiter hinzustofle, diesmal ,,schon
in einer relativ frithen Phase mit dabei* zu haben, statt alles wie friiher ,,immer
schon der Reihe nach® abzuwickeln (CHA-IV79). Die Interviewperson erlebt
damit einen erhohten Effekt in puncto Dynamik und Geschwindigkeit. So wiren
bei Fragen des Layouts frither drei bis vier Entscheidungsinstanzen zwischen-
geschaltet gewesen, das sei gegenwirtig nicht mehr der Fall (CHA-IV79). Aller-
dings wird auch eine rein auf Methoden orientierte Agilitat kritisiert:
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»[W]enn wir von agilen Methoden sprechen, dann kommt da so hoch, ja, wir machen
jetzt irgendwie Objectives and Key Results [...] oder ich mache ein Kanban Board
oder ich mache ein Daily und klebe da irgendwelche Karten irgendwo an eine Wand
oder eine Scheibe oder was auch immer. Da glauben dann viele, oh, ich bin agiler ge-
worden. Nein, bin ich iiberhaupt nicht. Ich habe da erstmal nur versucht, was ein biss-
chen besser zu visualisieren. Die Agilitit, die lebt und stirbt mit den Menschen und
wie sie zusammenarbeiten* (CHA-IV79).

Auch andere Interviewpersonen der Fallstudie sehen einen hohen Grad an
selbstorganisiertem Arbeiten, begriinden dies aber weniger aus den organisationa-
len Settings, sondern mit der Notwendigkeit der stindigen Kommunikation und
Abstimmung mit den zahlreichen Schnittstellen (PP-IV-D). Andere berichten aber
auch von gegenteiligen Erfahrungen bei Agilitit in Kombination mit flacheren Hie-
rarchien (CHA-IV70). Zudem wird Agilitit auch in manchen Entwicklungs-
projekten als ,,nicht zielfiihrend” (CHA-IV74) erlebt, weil die iibergreifende li-
neare Projektlogik das Konzept der Agilitit an dieser Stelle ,,schon eigentlich kor-
rumpiere” (CHA-IV74); sachlich aber sei nicht immer zu &ndern, dass man
.gewisse Meilensteine verfolgen™ miisse, weil sich ,,gewisse Themen einfach an-
einanderreihe[n]* (CHA-IV74). Das fiihrt zu widerspriichlichen Anforderungen
zwischen Freiheit und Zwang:

,[...] ja schon wieder ein Stiick mehr ein Korsett gibt und fiir das einzelne Teammit-
glied dann schwieriger ist, sich darin zurechtzufinden, weil auf der einen Seite [wird]
mir eine Freiheit gegeben [...], die auf der anderen Seite wieder kassiert wird, weil
ich eben feste Termine habe. Und das ist fiir kleinere Einzelprojekte oder auch bei mir
die Mitarbeiter im Bereich der Fachbereichstools einfacher umzusetzen, weil fiir sich,
weil in der Organisation untereinander, im Groflen aber deutlich schwieriger, wenn
ich eben gewisse Termine halten muss.* (CHA-IV74).

Die organisationale Transformation hin zu flachen Hierarchien und Partizipa-
tion spiegelt sich auch in der Bereichskultur wider. So betonen jiingere Beschif-
tigte im I'T-Bereich die Bedeutung der von ihnen gelebten und als so innovativ wie
,.hemdsidrmelig® erlebten Teamkultur; sie verkniipfen dies mit ,der Generationen-
frage* und sehen sich mit dieser auch als Vorreiter fiir den Konzern, der sich an der
Stelle generell aber noch bewegen miisse: ,,Ich bin mir im Klaren dariiber: Die IT-
Sicherheit ist nicht die IT und die ist nicht der VW-Konzern. (...) Da miissen noch
viele Hausaufgaben gemacht werden, bis wir so innovativ sind, wie wir gerne
wiren* (CHS-IV10).

Ein bottom-up orientiertes Vorgehen und das daraus resultierende technische
Innovationspotenzial wird somit holistisch mit der organisationalen und unter-
nehmenskulturellen Perspektive zusammengedacht. Nur so ist es den Beschiftigten
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moglich, eigene Prozesse zu gestalten, die Abstimmungsprozesse im Team sach-
orientiert auszugestalten und sich mit dariiberhinausgehenden Vorschlédgen einzu-
bringen: ,,Die Abteilungskultur ist da, jeder wird gehort. Ja. Das kann ich so sagen.
Also der direkte Weg ist da, der direkte Draht. Auch wenn er mal lénger ist, aber er
ist da“ (CHS-IV-18).

Eine erhohte Sensibilitit fiir das Agile Arbeiten findet sich auch in der Logistik-
steuerung und -planung in Form von entsprechenden Rollen (CHA-IV66). Zwar
lieBen sich Konzepte wie Scrum nicht schematisch/mechanisch auf einzelne Be-
reiche in der Logistiksteuerung iibertragen, z. T. sei es unter einigen Vorgesetzten
jedoch schon gelebte (agile) Praxis, werde aber anders bezeichnet, wenn beispiels-
weise tdgliche halbstiindige Treffen (Daylies/daily meetups) zu den aktuellen The-
men und Angelegenheiten in der Abteilung zwischen Fiihrungskraft und Team
stattfinden. Agile Arbeitsmethoden miissten jedoch auf die Arbeit und Prozesse
passen und lieBen sich nicht einfach tiberstiilpen (CHA-IV66), wie ein Agile Faci-
litator in der Logistiksteuerung beschreibt:

,.Bs geht einfach darum, dass man nach und nach schaut, wo man agile Methoden
oder agile Projektweisen mit in den Arbeitsalltag integrieren kann oder in die Pro-
jekte, die in der Logistik sind, mitreinbringen kann.* (CHA-IV66)

Eine oft fachlich fundierte Einschitzung, wo Agilitit sinnvoll eingesetzt werden
kann und wo nicht, findet sich in den Interviews ebenfalls in verschiedenen Fall-
studien und zeugt davon, dass Agilitit als konkreter Ansatz bereits verstanden und
nicht nur als ,,Buzzword* benutzt wird. So wird dies beispielsweise im Insight
Workshop zur Fallstudie Logistiksteuerung sehr differenziert diskutiert:

,»Also von Disposition iiber Auftragsmanagement und die Anzahl an Verpackungs-
betrieben, die dann tatséchlich das Material verpacken fiir unsere Uberseekunden — da
macht eine agile Arbeit relativ wenig Sinn. Wo ich das bei mir vorstellen konnte, sind
so Bereiche wie Planung, Ausplanung von neuen Standorten, wie ist die Versorgung
von neuen Standorten — da, glaube ich, da macht eine agile Arbeit Sinn, weil das
irgendwo eine Projektarbeit ist [...]. Fiir reine Steuerung von Teilen von Kundenauf-
tragen, [...]. ist das nicht so sehr gut geeignet” (CHA-WSO06).

Gerade in der Entwicklung wird das agile Arbeiten in den Aussagen immer wie-
der stark mit Elektromobilitit in Zusammenhang gebracht, allerdings weniger im
Sinne einer fachlichen Notwendigkeit, sondern eher in Bezug auf die als agiler —
im Sinne von entscheidungsfreudiger und -schneller — eingeschitzten digitalen
Tech-Konzerne und Tesla. Dagegen tue sich der ,,schwere Tanker Volkswagen [...]
unheimlich schwer®, was mit der ,Gremienlandschaft”, ,altbackenen®
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Hierarchiebezeichnungen und einem Zuviel an Hierarchie-Ebenen illustriert wird
(CHA-IV31). Auch diese Aussage aber zielt nicht in erster Linie auf eine ent-
scheidungsfreudigere obere Fiihrungsebene, sondern auf ein Mehr an Selbst-
organisation in den konkreten Bereichen: ,,Und das ist eben das, wo Volkswagen
agiler werden muss. Man muss auch viel, viel mehr den unteren Gremien oder den
einzelnen Konstrukteuren oder Berechnungsingenieuren selber iiberlassen. Ja?
Das halte ich auch fiir ganz wichtig. Da miissen wir noch dran arbeiten* (CHA-
IV31). Und dies wird dort, wo Agilitét (noch) nicht systematisch eingefiihrt wird,
teils bottom-up einfach begonnen, oder anders gesagt: Die Beschiftigten starten
auch selbstorganisiert mit der Selbstorganisation des agilen Arbeitens, wo sie dies
fiir sinnvoll fiir ihre Arbeit erachten:

,.Wir haben das allerdings erst mal nur auf so iiberfachliche Themen gemacht. Und
machen, na ja, so ein Scrum-Meeting jeden Morgen oder fast jeden Morgen. Und ein-
mal wochentlich, ja, ein Speed... Nicht Speed Dating... (lacht) Ja, Sprint-Termin
heift das. Genau. Und versuchen, so ein bisschen das agile Arbeiten, was ja auch ge-
rade bei der Elektromobilitit sehr verbreitet ist, uns da so ein bisschen dran zu gew6h-
nen und zu gucken, wie das bei uns passt* (CHA-IV38).

In anderen Bereichen, in denen Selbstorganisation schon lidnger als Normalitit
erlebt wird, sprechen die Beschiftigten eigeninitiativ den organisationalen Wandel
in ihrem Bereich an und betonen dessen Relevanz sowohl fiir gute Arbeit als auch
fiir Innovation. Die Selbstorganisation sei auch im Sinne des Unternehmens ,,cle-
ver, denn sie bekommen ja auch eine Menge dafiir* (CHS-IV12).
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Wie einleitend (— Abschn. 1.2) anhand des Forschungsstands thematisiert, konzen-
triert sich diese Studie auf die Ressourcen der Beschiftigten in der und fiir die
Transformation und setzt damit einen Kontrapunkt zu den iiberwiegend defizit-
orientierten Ansitzen und Diskursen. Zunéchst werden aus der quantitativen Stu-
die Einblicke in die vorhandenen Ressourcen im Umgang mit Wandel, Komplexi-
tit und Unwigbarkeiten gegeben. Diese informellen Kompetenzen eines lebendi-
gen Arbeitsvermogens sind von besonderer Bedeutung in transformativen Phasen
(— Abschn. 8.1) und zudem — wie der Forschungsstand zeigt und wie weiter unten
ausgefiihrt wird — besonders relevant als Kontextwissen fiir die Umsetzung von
komplexen und autonomen IT-Losungen in Anwendungsbereichen. Im zweiten
Schritt (— Abschn. 8.2) geht es ebenfalls in einem quantitativen Zugriff um die
Frage, wie viele Beschiftigte sich in den Nicht-IT-Bereichen finden, die Kompe-
tenzen schon mitbringen, die fiir eine enge Zusammenarbeit mit Fachkréften aus
der Data Analytics prédestiniert sind. Gerade auf dem Weg zu einer data-driven
company wiren diese oft iibersehene Ressource von besonderer Relevanz. Kern-
aussagen der Ergebnisse in diesem Kapitel sind:

* Die befragten Beschiftigten zeigen in allen drei Transformationsclustern iiber-
durchschnittlich hohe Werte beim Arbeitsvermdgen — in der Breite sind damit
die informellen Fihigkeiten zur Bewiltigung der Transformation sehr hoch
ausgepragt.

¢ In den Fachdominen finden sich ausreichend Nicht-IT-Beschiftigte mit einem
spezifischen Biindel von IT- und Statistikfihigkeiten. Diese konnen (und sollten
systematisch) in Projektteams zur Umsetzung von Anwendungen im Bereich
Kiinstlicher Intelligenz und Maschinellen Lernens (nachfolgend KI/ML)
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einbezogen werden. Dort konnen sie nicht nur das doménenspezifische Kontext-
wissen einbringen, sondern aufgrund ihrer Kompetenzen vermittelnd zwischen
Fachbereich und Data-Analytics-Team vermitteln.

8.1 Arbeitsvermogen - Wandel,
Komplexitiat, Unwagbarkeiten

Transformationen fallen nicht vom Himmel, sie miissen von den Beschiftigten
»auf die StraBe” gebracht werden. Beschiftigte, die bislang schon an ihrem Ar-
beitsplatz hdufig mit Wandel, Komplexitit und Unwigbarkeiten umgehen miissen,
sind besonders gut gewappnet, auch einen disruptiveren Wandel zu bewiltigen.
Wer tiglich Wandel, Komplexitit und Unwigbarkeiten stemmt, hat zudem an-
wendungsspezifisches Kontextwissen, das sich in allen Anforderungen von Trans-
formationsprozessen als hilfreich erweist, das aber insbesondere auch seine Stirke
dort hat, wo es um die neuesten digitalen Anwendungen geht: nimlich wo die Um-
setzung von KI—/ML-basierten Systemen besonders relevant ist (Pfeiffer 2020b).
Dieses Kompetenzbiindel wird als lebendiges Arbeitsvermogen bezeichnet und
wird mit den Daten der BIBB/BAuA-Erwerbstitigenbefragung mit einem Index
aus 17 Variablen gebildet (vgl. zur urspriinglichen Konstruktion Pfeiffer/Suphan
2020, 2015). Verwendet wird hier die Kurzskala (vgl. zu deren Entwicklung auf
Basis einer Faktorenanalyse Pfeiffer 2018a).

Die verwendeten Variablen sind auf der Tétigkeitsebene angesiedelt und be-
schreiben Anforderungen in den Dimensionen Wandel (Zunahme struktureller
Komplexitit), (situative) Komplexitit und (situative) Unwégbarkeiten sowie Rele-
vanz von Erfahrungswissen (als Multiplikator iiber die notwendige Einarbeitungs-
zeit am Arbeitsplatz). Der Index nimmt Werte zwischen 0 und 1 an, wobei O fiir
einen sehr geringen und 1 fiir einen sehr starken Umgang mit Wandel, Komplexitit
und Unwigbarkeiten steht. Gemessen werden die Anforderungen des Arbeits-
platzes, die dazu komplementéiren Kompetenzen der Beschiftigten entwickeln sich
in der Auseinandersetzung mit diesen Anforderungen. Anders formuliert: Der
Mensch an sich konnte immer auch die ,,1*, also souverin mit Wandel, Unwégbar-
keiten und Komplexitdt umgehen — wenn die Ganzheitlichkeit des Arbeitsauf-
gabenzuschnitts, entsprechende Autonomiespielrdume und ausreichend Einarbei-
tungszeit gegeben wiren.

Abb. 8.1 visualisiert Lage und Streuung der Index-Werte mit Boxplots, die als
Draufsicht der Verteilungskurve zu lesen sind, wobei die Querlinie deren Scheitel-
punkt (Median) darstellt. Der AVI liegt bei der gesamten Stichprobe mit gAV 0,82
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Arbeitsvermogen

Umgang mit Wandel, Komplexitat ‘
und Unwégbarkeiten. Gesamt

Changing Champions | *

Masters of Transition

N MW  sD

Challenged Stars
LN 2.475 0,82 0,178
1.612 0,81 0,182

Master of Transition 264 0,82 0,176

T T T T
Challenged Stars 237 0,86 0,155 0 2 4 6 8 1

Abb. 8.1 Arbeitsvermogen — Umgang mit Wandel, Komplexitit und Unwiigbarkeiten

(SD 0,178, N = 2475) deutlich hoher als in der Automotive-Stichprobe der BIBB/
BAuA-Erwerbstitigenbefragung (ETB) mit gAV 0,62 (SD 0,272, N = 832). Die
Befragten bei Volkswagen gehen im Jahr 2022 damit deutlich stdrker mit Wandel,
Komplexitit und Unwigbarkeiten um als Beschiftigte der Branche in 2018. Dieser
Unterschied kann sich zum Teil aus der OEM-Komplexitit erklédren, sind doch in
der ETB-Stichprobe auch Beschiftigte kleinerer Zuliefer-Unternehmen der Bran-
che und aus dem KFZ-Handwerk und -Handel beteiligt. Die Befragung der ETB
liegt zudem bereits einige Jahre zuriick — gerade zwischen 2018 und heute sind im
Unternehmen erhebliche Transformationsprozesse in Gang gekommen: Von den
nachwirkenden Folgen des 2015 erfolgten Abgasskandals iiber Corona und Liefer-
engpisse bis zu Elektromobilitit mit Einstieg in Batteriefertigung und Recycling
sowie Etablierung zahlreicher neuer Software-getriebener Bereiche — all das trifft
nicht jeden Arbeitsplatz im gleichen MaBe, erhoht aber insgesamt die Komplexitét
und die Anforderungen an Wandel und den Umgang mit Unwigbarkeiten. Insofern
ist davon auszugehen, dass der hohe AVI-Wert auch bereits zum Teil den Trans-
formationsprozess und seine Auswirkungen auf Arbeit und Beschiftigte abbildet.
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Die AVI-Detailergebnisse unterscheiden sich entlang der Transformations-
cluster in ihren sehr hohen Werten nur minimal und eher in der Streuung: Die Chal-
lenged Stars toppen mit ihrem gAVI von 0,86 (SD 0,155, N = 237) geringfiigig die
Masters of Transition (8AVI 0,82; SD 0,176, N = 264) und diese wiederum nur
ganz geringfiigig die Changing Champions (3AVI1 0,81; SD 0,182, N = 1612). Ins-
gesamt haben alle drei Transformationscluster nicht nur vergleichbare, sondern
auch sehr hohe AVI-Werte.

Diese Werte zeigen, dass gerade auch die Beschiftigten, denen gerne und oft
vorschnell unterstellt wird, keinen Wandel zu konnen, eben diesen tagtiglich leben
und bewiltigen und als Kompetenz ausgepriagt haben. Zur Erinnerung: Der Index
fragt nicht nur situative Komplexitit ab, sondern auch die Zunahme struktureller
Komplexitit. Entsprechend hohe AVI-Werte bedeuten nicht, dass damit alle Fahig-
keiten und Fertigkeiten angelegt wiren, die fiir bestimmte Tétigkeitsanforderungen
im Kontext der dualen Transformation und ihrer Umsetzung gebraucht wiirden.
Aber —und dies ist eine unterschitzte Ressource — sie zeigen, dass die Beschiftigten
bereits heute tiberdurchschnittlich stark mit Wandel, Komplexitit und Unwégbar-
keiten umgehen.

Das Potenzial, die Transformation zu gestalten, ist also bei allen drei Transfor-
mationsclustern stark ausgeprigt. Arbeitsvermogen entwickelt sich in Auseinan-
dersetzung mit den Anforderungen in der Arbeit. Deswegen ist es gleichermaflen
Ausdruck von wie Voraussetzung fiir Transformationsprozesse. Dies zeigt sich zu-
dem darin, dass der AVI-Wert mit den noch einzufiihrenden Transformations-
indices (— Abschn. 7.1) positiv und hoch signifikant korreliert: erlebte Digitalisie-
rung (0,115, p < 0,001), erlebte Elektromobilitit (0,131, p < 0,001) und die erlebte
duale Transformation (0,229, p < 0,001). Wer also beide Transformationen erlebt,
hat den hochsten AVI-Wert. Zusammengefasst ldsst sich sagen: Wie sehr die Volks-
wagenbelegschaft heute schon am Arbeitsplatz mit Wandel, Komplexitit und Un-
wigbarkeiten umgeht, misst die Studie iiber den sogenannten Arbeitsvermogen-
Index (AVI). Dieser zeigt fiir alle Transformationscluster — auch im Vergleich zur
Branche (ohne Abbildung) — sehr hohe Indexwerte, d. h., die Anforderungen im
Umgang mit Wandel, Komplexitit und Unwégbarkeiten sind bereits sehr hoch.
Umgekehrt bedeutet dies: Der Umgang mit dieser gerade fiir die Transformation
charakteristischen Unsicherheit ist gelernte und gelebte Praxis und zeigt sich in
Zeiten der ,,akuten Transformation als wertvolle, aber oft unterschitzte und teils
zu wenig systematisch in deren Gestaltung einbezogene Ressource.
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8.2  KI/ML-Fahigkeiten in den Fachdoméanen

Kiinstliche Intelligenz und Machine Learning (KI/ML) dringen immer stédrker in
die betriebliche Alltagspraxis vor. So etwa im produzierenden Bereich in der
vorausschauenden Wartung (Predictive Maintenance) oder in der Qualitdtssiche-
rung (z. B. die automatische Bilderkennung von Fehleinschliissen in Gussteilen),
in HR oder der Beschaffung fiir systematische Auswahlprozesse — seien es
Bewerber*innen oder Lieferanten. Um ML-basierte Projekte in der Unternehmens-
praxis umzusetzen, braucht man allerdings nicht nur Data Scientists und IT-Krifte,
die sich mit ML-Algorithmen auskennen. Denn KI/ML-Prozesse in produzieren-
den Umgebungen umzusetzen erfordert nicht nur gut gemachte einmalige Lern-
prozesse. Nicht nur in der Implementierungs- und ersten Lernphase sind die
dominenfremden Spezialkrifte aus dem Bereich Data Analytics angewiesen auf
das Fach- und Erfahrungswissen der Fachkrifte vor Ort (Lebovitz et al. 2021).
Umso mehr gilt das beim Umgang mit dem implementierten KI-System — so miis-
sen dessen Empfehlungen teils mit komplexen organisationalen Prozessen riick-
gekoppelt werden und die Qualitit der einmal erreichten Prognosefihigkeit kann
im Laufe des KI-Einsatzes wieder abnehmen, auch fiir ein darauf gerichtetes Mo-
nitoring ist die Einschitzung der Fachkrifte mit Doménen- und Kontextwissen un-
erldsslich (Herrmann/Pfeiffer 2022; vgl. Huchler 2019).

Damit steht und fillt der Erfolg des praktischen KI/ML-Einsatzes mit dem Ein-
bezug der Expertise aus der Fachdoméne. Das in — Abschn. 8.1 eingefiihrte Ar-
beitsvermodgen ist dabei hilfreich als Ressource eines fach- und erfahrungs-
gebundenen Kontextwissens aus der Fachdoméne. Niemand weif} besser, wie die
Daten einer Anlage oder Maschine zu bewerten sind, als das erfahrene Instand-
haltungsteam, das genau diese Technik seit Jahren betreut.

Robuste Anwendungen zu entwickeln, gelingt daher am besten, wenn solche
Fachkrifte aus den Anwendungsbereichen friihzeitig und systematisch einbezogen
werden. Das erfordert aber eine gute interdisziplindire Kommunikation mit den
Data Scientists und den KI-Fachkriften. Interdisziplindre Kommunikation ist ohne
Frage auch eine soziale Kompetenz. Sie gelingt aber schneller und erfolgreicher,
wenn die aufeinandertreffenden Fachlichkeiten auch inhaltliche Beriihrungspunkte
schon mitbringen. Wer bspw. auf dem Shopfloor mit Statistischer Prozesskontrolle
(SPC) und in Qualititsmanagementkursen in diesem Zusammenhang schon mit
Wahrscheinlichkeiten und Stichprobenziehung — also Statistik — zu tun hatte, wird
sich leichter tun, mit den Data Scientists iiber Gewichtung und Skalenniveaus zu
fachsimpeln. Und wer mit Programmierlogik in irgendeiner Form schon zu tun
hatte (auch Steuerungssprachen fiir SPS oder CNC), wird leichter mit dem KI-Team
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Abb. 8.2 KI/ML-Potenziale in den Fachdoménen

im Unternehmen in einen fiir beide Seiten fruchtbaren Dialog kommen als Be-
schéftigte, die mit beidem noch nie zu tun hatten. Es geht also um die Suche nach
denen, die Riistzeug schon mitbringen, um zwischen beiden Wissens- und
Dominenwelten zu jonglieren (vgl. Pfeiffer 2020b). Wo also finden sich diese
Jonglierfahigen? Abb. 8.2 zeigt die Anteile von Beschiftigten mit solchen KI/ML-
anschlussfihigen Kompetenzen nicht nur fiir die Transformationscluster, sondern
auch fiir verschiedene Berufscluster. Unterschieden wird dabei zwischen:

* KI/ML-Basiskompetenzen: Hiufig Titigkeiten in der Informationsaufbereitung;
Fachkenntnisse in Mathematik/Statistik werden aktiv am Arbeitsplatz benotigt
und die IT-Nutzung geht iiber die reine Anwendung hinaus.

e KI/ML-Fachkompetenzen: Wenn zu den Anforderungen von KI/ML-
Basiskompetenzen noch aktive Programmier—/IT-Fachkenntnisse hinzukommen.

Hierbei geht es gerade nicht um IT-Fachkrifte, sondern um die Fachkrifte anderer
Dominen, die Data Scientists in der Zusammenarbeit mit ihrem Kontextwissen
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unterstiitzen konnen. Deshalb werden diese Auswertungen bewusst ohne die
IT-Berufe (KLDB 2-Steller 43) angegeben (aus diesem Grund werden hier auch die
Challenged Stars nicht aufgelistet, da diese Gruppe sich fast ausschlieBlich aus
IT-Fachkriften zusammensetzt).

Insgesamt finden sich bei den Befragten 5 % mit KI/ML-Basis und 8 % mit KI/-
ML-Fachkenntnissen (Abb. 8.2, Kreisdiagramm). Das heifit: 13 % der Be-
schéftigten bringen heute schon das Potenzial mit, zwischen ihrem fachlichen Kon-
text und den Data Scientists eine Briicke zu bauen und somit zu gewéhrleisten, dass
Kontextwissen in KI/ML-Projekte von Anfang an mit einflie3t. Das ist vollig aus-
reichend, schlieBlich wird ein KI/ML-Team selten mehr als ein bis zwei Personen
aus der Fachdomine bendtigen — und dies zudem meist zeitlich befristet. Diese
13 % sind breit gestreut und finden sich bei den Changing Champions und Masters
of Transition in nahezu identischen Anteilen (mittleres Balkendiagramm). Die
breite Streuung dieser Kompetenzen ist eine gute Nachricht, denn so wird er-
moglicht, KI/ML-Anwendungen in vielen Doménen einzufiihren, und zwar vali-
diert durch das Fach- und Erfahrungswissen aus den Dominen.

Eine zusitzliche Auswertung nach Berufsclustern (untere Balken) zeigt, dass
der grofite Anteil solcher ,Jongliertalente” im Bereich FuE und Innovation zu fin-
den ist — hier sind es 6 % mit KI/ML-Basis- und sogar 16 % mit KI/ML-
Fachkompetenzen. Zwar liele sich fragen, ob diese hier dargestellten Kontext-
kompetenzen zur Umsetzung von KI/ML-Anwendungen nicht nur einen kleinen
Teil von Beschiftigten treffen. Das mag quantitativim Moment der Fall sein, diirfte
sich aber in den kommenden Jahren schnell dndern, da mit besseren Algorithmen,
anwendungsfreundlicheren Frameworks und zunehmendem Arbeitskraftangebot
im Bereich DataScience sich der Einsatz von KI/ML zur Optimierung interner Pro-
zess deutlich ausweiten und damit mehr Beschiftigte treffen bzw. involvieren wird.
Die Berufscluster-Perspektive zeigt: In allen Berufsgruppen findet sich jeweils ein
ausreichender Anteil von Beschiiftigten, bei denen zum Kontextwissen auch aktive
Kenntnisse zu Statistik und IT hinzukommen und die damit das Ausrollen von KI/
ML-Anwendungen in vielfdltige betriebliche Bereiche beférdern und unterstiitzen
konnen. Dafiir allerdings gilt es, diese Beschiftigten in den jeweiligen Dominen
zu finden und friihzeitig in entsprechende Projekte zu integrieren.
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Sich im Erwachsenenleben auf eine lingere Weiterbildung einzulassen oder sich
auf einen anderen Arbeitsplatz ,,zu transformieren®, geht mit einer Vielzahl von Er-
wartungen und Wiinschen oder sogar Bedingungen einher. In diesem Kapitel wer-
den zentrale Ergebnisse dazu in drei Schritten vorgestellt. Zunéchst geht es um Er-
wartungen an die Effekte lingerer Weiterbildungen oder Stellenwechsel (—
Abschn. 9.1), im zweiten Schritt um Wiinsche zu Strukturen von Weiterbildungen
sowie zu Lernformen und -formaten (— Abschn. 9.2). Ein drittes Kapitel gibt auf
Basis der qualitativen Interviews einen vertieften Einblick in Motive derer, die sich
aktuell auf eine groBere Transformationsqualifikation im Rahmen der Fakultit 73
eingelassen haben (— Abschn. 9.3). SchlieBlich geht es um Barrieren, die den
Schritt in eine lingere Weiterbildung erschweren konnen (— Abschn. 9.4). Die er-
hobenen Variablen entstammen iiberwiegend den verschiedenen qualitativen Er-
hebungen (— Kap. 2) des Projekts. Dargestellt werden hier im Schwerpunkt die
Ergebnisse der quantitativen Erhebung, die teils exemplarisch durch qualitative
Aussagen ergidnzt werden. Auch hier sei insbesondere im Hinblick auf die ver-
tieften Eindriicke der qualitativen Erhebungen auf weitere und vertiefende Studien
in Folge dieser Kurzfassung verwiesen. Ein letztes Unterkapitel dreht sich vertieft
um die Aussagen zu Erfahrungen mit Weiterbildungen, die sich fiir die Be-
schiftigten oft auch nicht gelohnt haben (— Abschn. 9.5).

Kernaussagen dieses Kapitels lauten: Sowohl beim Thema Weiterbildung wie
beim Stellenwechsel dominieren inhaltliche und intrinsische Motive vor instru-
mentellen bzw. extrinsischen. Dabei findet sich auch das starke Motiv, bisherige
Kompetenzen in das Neue mitbringen und beide Welten verbinden zu konnen.
Unterschiede zwischen den Transformationsclustern sind dabei sehr viel geringer
als man annehmen wiirde. Barrieren fiir Lernen und Weiterbildung liegen sehr
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stark auch im lebensweltlichen Bereich. Das historisch in der Branche lange schon
beobachtete Phianomen des ,,Meisterstaus® ist weiterhin virulent und macht quali-
tativ nachvollziehbar, warum die Erfahrung, dass Weiterbildung auch in der Ver-
gangenheit nichts gebracht hat, gerade im direkten Bereich stirker zu finden ist.

9.1 Erwartungen an Weiterbildung und Stellenwechsel

Auf Basis der qualitativen Erhebungen (— Kap. 2) wurden neun Variablen entwi-
ckelt, die Erwartungen von Beschiftigten im Hinblick auf die Effekte von Weiter-
bildung bzw. weitgehend dhnlich fiir interne Stellenwechsel abgefragt. Eine erste
wichtige Information bei Weiterbildung sind die Priferenzen zur Linge und zeit-
lichen Struktur im Verhiltnis zur Arbeitszeit (Abb. 9.1): 25 % bevorzugen ein
nebenberufliches Teilzeitmodell, 47 % bevorzugen Vollzeitangebote — wobei die
Anteile mit zunehmender Linge abnehmen: nur 6 % mochten eine Vollzeit-
Weiterbildung, die ein Jahr oder ldnger dauert; 28 % nennen keine Priferenzen.
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Abb. 9.1 Erwartungen an Weiterbildung und Stellenwechsel
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Bei den Erwartungen an die Effekte, die sich aus einer Weiterbildung ergeben,
lautete die Einstiegsfrage: Wenn Sie sich fiir die Teilnahme an einer ldngeren Wei-
terbildung (mind. 3 Monate Vollzeit bzw. mind. 6 Monate nebenberuflich) ent-
scheiden, was wire Ihnen als Ergebnis im Anschluss an die Weiterbildung wichtig?
Die Antwortmoglichkeiten beziehen sich einerseits auf statusbezogene Ver-
dnderungen (Fiihrungsverantwortung, bessere Bezahlung, Normalschicht),
andererseits auf Inhaltliches (interessantere und den eigenen Interessen und Nei-
gungen entsprechend Arbeit sowie Neues lernen) und drittens strukturelle und auf
die Zukunft gerichtete Veridnderung (zukunftsfihige Tétigkeit, Wechsel in einen
ansprechenden Fachbereich, bessere Arbeitsbedingungen).

Abb. 9.2 zeigt eine stérker inhaltliche denn instrumentelle Haltung beim Thema
Weiterbildung: Die drei hochsten Werte von wichtig bzw. sehr wichtig finden sich
mit 97 % bei ,,Inhalten nach Interessen/Neigungen* und mit je 95 % bei ,,Neues
lernen* und 92 % ,, Tétigkeit mit Zukunft®. Trotz dieser starken inhaltlichen Orien-
tierung ist den Befragten der ,,Wechsel in ansprechenden Fachbereich* mit 82 %
und ,.interessantere Arbeit” mit 87 % etwas weniger wichtig — eventuell ein Indiz
dafiir, dass die aktuelle Té4tigkeit bereits als ansprechend und interessant empfunden
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Abb. 9.2 Erwartungen an Weiterbildung und Stellenwechsel nach Transformationsclustern
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wird. Die beiden hochsten Werte fiir ,,weniger wichtig* und ,,gar nicht wichtig® fin-
den sich eindeutig und mit deutlichem Abstand bei einem hoheren Status mit
Fiihrungsverantwortung — 64 % sehen dies als einen weniger oder gar nicht wich-
tigen Outcome von Weiterbildungsaktivititen. Mehr Geld als Ziel von Weiterbil-
dung ist den Befragten zwar alles andere als unwichtig (28 %: sehr wichtig, 39 %
wichtig), erreicht aber die zweithochsten Werte am anderen Ende: 32 % finden dies
nicht wichtig.

In der Grafik in Abb. 9.2 nicht dargestellt ist, dass den Beschiftigten im direkten
Bereich (ebenfalls 8 % in der Stichprobe) eine zukunftsweisende Titigkeit mit
66 % sehr wichtig ist. Welche Erwartungen Beschiftigte mit einem Stellenwechsel
in Verbindung bringen, wurde weitgehend mit den gleichen Variablen abgefragt
(Abb. 9.2, Balkendiagramme unten). Allerdings entfillt hier schon rein logisch die
bei der Weiterbildung als mogliche Erwartung genannte Frage nach dem Fach-
bereichswechsel. Aufgenommen wurden dabei zusitzlich zwei Variablen, die in
Bezug auf einen Stellenwechsel als relevant in den qualitativen Interviews (—
Kap. 2) zur Sprache kamen: Das ist zum einen die Moglichkeit, ein potenzielles
neues Umfeld durch Probearbeiten zunichst kennenzulernen, und zum anderen die
Frage, wie bedeutsam es ist, dass der mit dem Stellenwechsel verbundene neue
Standort gut erreichbar ist. Immerhin 48 % wiren daran interessiert, sich ihren
eventuellen neuen Arbeitsplatz vorher durch Probearbeiten anzusehen — 13 % ist
dies sehr wichtig.

Ebenfalls in Abb. 9.2 wird sichtbar: Die gute geografische Erreichbarkeit an
einem neuen Standort ist dagegen ein sehr eindeutig wichtiges Kriterium: Nur 8 %
geben an, darauf keinen Wert zu legen. Ansonsten zeigen sich beim Stellenwechsel
weitgehend dhnliche Erwartungsmuster wie bei Weiterbildung. Allerdings schei-
nen hier die statusbezogenen Effekte etwas geringer ein Motivator zu sein als bei
der Weiterbildung: 29 % ist bei einem Stellenwechsel ein finanziell positiver Effekt
und fiir 63 % eine Stelle mit Fiihrungsverantwortung (sehr) wichtig. Dies sind
leicht geringer ausgeprigte Antriebe als bei der Weiterbildung. Zudem sind die Er-
wartungen an Geld und Status nicht mit einem Trade-off mit inhaltlichen Er-
wartungen verbunden: Zukunftsfihigkeit und eine interessante, zu den eigenen
Neigungen passende Tétigkeit erreichen als Erwartung dhnlich hohe Anspriiche
wie bei der Weiterbildung.

Bei der Frage zur ,,Normalschicht* (ein in manchen Bereichen verwendeter und
daher so abgefragter betrieblicher Alltagsbegriff, der nichts anderes bedeutet als:
keine Schichtarbeit mit normalen tiglichen Arbeitszeiten) sind in Abb. 9.2 rechts
neben den Balkendiagrammen die Unterscheidungen kenntlich gemacht entlang
des aktuellen Status. Wie bei der Stichprobenbeschreibung schon erldutert (—
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Kap. 2), sind 8 % der Befragten derzeit in Schichtarbeit. Bei der Frage, ob
Weiterbildung in einer Tatigkeit in Normalschicht miinden sollte, zeigt sich: Wer
bislang nicht in Schichten arbeitet, will dies auch durch Weiterbildung nicht ge-
fahrdet sehen: Nur knapp einem Viertel ist dies nicht wichtig, bei den derzeit
Schichtarbeitenden finden es insgesamt 38 % nicht so wichtig, sich durch Weiter-
bildung in Richtung Normalschicht zu verdndern. Allerdings: Ebenfalls 38 % der
aktuell in Schicht Arbeitenden finden es dagegen wichtig und weiteren 24 % wére
es wichtig, nach einer Weiterbildung die Schichtarbeit hinter sich zu lassen. Bei
Stellenwechsel sind die Erwartungen leicht anders. Wihrend insgesamt bei Weiter-
bildung 26 % nicht wichtig ist, ob sie danach in Normalschicht arbeiten, sind dies
bei Stellenwechsel nur 17 %. Das Bild kippt allerdings, vergleicht man die Werte
nur bei denen, die aktuell in Schicht arbeiten: Beim Stellenwechsel ist dies 44 %
nicht wichtig. Der Weg aus der Schicht scheint also als Erwartung tendenziell eher
mit Weiterbildung und weniger mit Stellenwechsel verbunden zu sein. Allerdings
ist zu beachten, dass nur 8 % Schichtarbeitende in der Stichprobe sind.

Ein detaillierter Blick entlang der Transformationscluster in Abb. 9.2 bestitigt
das tendenziell eher inhaltlich denn instrumentell geprégte Bild der Erwartungen
an die Effekte einer ldngeren Weiterbildung wie beim Stellenwechsel. Besonders
interessant ist hierbei das Bild bei den Masters of Transition im Hinblick auf die
Erwartungen an Weiterbildung (siehe auch Abb. 9.2): Bei ihnen findet sich eine
einerseits deutlich hohere Erwartung an mehr Geld (77 % finden dies (sehr) wich-
tig) und an einen Fiihrungsstatus (fiir 48 % (sehr) wichtig) als bei den Changing
Champions (67 % und 33 %) und den Challenged Stars (64 % und 35 %); anderer-
seits geht dies nicht zulasten der inhaltlichen Erwartungen: Die Masters of Transi-
tion erreichen auch die im Vergleich zu den beiden anderen Transformationsclus-
tern jeweils hochsten Relevanzwerte bei zukunftsfahiger Tatigkeit (60 % finden
dies sehr wichtig gegeniiber 56 % und 53 %) oder einer den Interessen und Neigun-
gen entsprechenden Tétigkeit (63 % sehr wichtig).

Die Darstellungen in Abb. 9.2 zeigen zudem: Die Motivation, sich auf eine lin-
gere Weiterbildung und somit einen aufwendigeren personlichen Verdnderungs-
prozess einzulassen — gerade das definiert das Cluster der Masters of Transition —,
scheint mit vieldimensionalen Erwartungen einherzugehen. Beim Blick auf die
Transformationscluster wiederholen sich die Tendenzen der Gesamtstichprobe
auch beim Stellenwechsel. Bei den beiden fiir einen Stellenwechsel spezifischen
Variablen zum Probe-Arbeiten und zur Standorterreichbarkeit finden sich zwi-
schen den Clustern keine besonders auffilligen Unterschiede.

Abb. 9.3 illustriert abschlieend die Zusammenhénge zwischen den schon vor-
gestellten Erwartungen an Weiterbildung und an Stellenwechsel. Dabei geht es nur
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Abb. 9.3 Weiterbildung und Stellenwechsel im Zusammenhang

um die sieben Variablen, die fiir beide Wege der Verdnderung abgefragt wurden.!
Die Balkendiagramme polarisieren dabei die schon in Abb. 9.1 vorgestellten Er-
gebnisse auf wichtig/unwichtig. Beim Stellenwechsel zeigen sich dabei die inhalt-
lichen Erwartungen an die neue Stelle als jeweils mit leicht hoherer Wichtigkeit:
zukunftsweisende Tétigkeit 97 % Relevanz beim Stellenwechsel vs. 92 % bei Wei-
terbildung, bessere Arbeitsbedingungen (73 % zu 64 %), interessantere Arbeit
(93 % zu 87 %) und zu Neigungen passende Tétigkeit (98 % zu 97 %). Bei status-
bezogenen Erwartungen liegt jeweils die Weiterbildung als Weg in der Relevanz
leicht vorne: mehr Geld 67 % Relevanz bei Weiterbildung vs. 63 % bei Stellen-
wechsel und Fiihrungsverantwortung 36 % vs. 29 %. Schlielich wird die Erwar-
tung, Neues zu lernen, bei Weiterbildung mit 95 % wichtiger eingeschitzt als beim
Stellenwechsel (92 %).

Die Tabelle in Abb. 9.3 gibt einen schlaglichtartigen Einblick in die Zusammen-
hiange der Bedeutung von Erwartungen an den Outcome von Weiterbildung bzw.
Stellenwechsel. Zum einen wird deutlich, dass die Mehrheit der Erwartungen

'Verzichtet wird hier auch auf die erneute Darstellung der Variablen Normalschicht.
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untereinander korrelieren, und zwar iiberwiegend hochsignifikant. Die hochsten
Werte erreichen die gleichen Erwartungen iiber die verschiedenen Verdnderungs-
wege. Wer bspw. bessere Arbeitsbedingungen wichtig findet, erwartet dies sowohl
fiir Weiterbildung wie fiir Stellenwechsel — iiber diese beiden Wege hinweg korre-
liert die Erwartung an bessere Arbeitsbedingungen stark und hochsignifikant. Die-
ser Befund wiederholt sich in der Tendenz fiir alle sieben Erwartungsdimensionen —
und mit im Vergleich besonders hohen und ebenfalls signifikanten Werten fiir die
Dimensionen Geld (0,774, p < 0,001) und Fiithrungsposition (0,799, p < 0,001).
Innerhalb eines der beiden Veridnderungswege sowie iibergreifend sind die Zu-
sammenhinge dagegen zwischen den Statuserwartungen Geld/Fiihrungsposition
einerseits und den eher inhaltlichen Erwartungen anderseits dagegen schwicher
und teils auch nicht signifikant. Insgesamt zeigt sich: Fiir Beschéftigte sind die re-
levanten Erwartungs-Dimensionen mehrdimensional verbunden und alle von hoher
bis hochster Relevanz — diese Aussage gilt iiber die beiden Veridnderungswege hin-
weg weitgehend durchgéngig. Anders gesagt: die eher an der Person hingenden
Motivationen, sich zu veridndern, sind vergleichbar, auch wenn sich die eher struk-
turell bedingten Wege unterscheiden mogen.

Die Motivatoren fiir Stellenwechsel wie Weiterbildung liegen vor allem im
Inhaltlichen: Die hochsten Werte erreichen jeweils die Erwartungen an eine zu-
kunftsfahige, interessante Arbeit, die den eigenen Neigungen und Interessen ent-
spricht; geringer sind die Werte bei der Erwartung, dass die neue Tétigkeit interes-
santer als die alte sein soll — was auch ein Indiz dafiir sein kann, dass viele die bis-
herige Titigkeit als interessant einschidtzen. Fir die Kommunikation zu
Weiterbildung und Stellenwechsel sollte daher mehr als bisher darauf geachtet
werden, die Zukunftsfihigkeit und das inhaltlich Spannende der sich daraus er-
gebenden Moglichkeiten (bei Weiterbildung) oder der konkreten Stelle (bei Stel-
lenwechsel) herauszustreichen.

Die geringsten Werte beziehen sich auf Erwartungen durch Weiterbildung oder
Stellenwechsel in Richtung positiver finanzieller Effekte oder einen Statusgewinn
in Richtung Fiihrungsposition. Allerdings zeigen sich dabei auch leichte Unter-
schiede: die statusbezogenen Effekte (Geld und Fithrungsposition) sind bei Stellen-
wechseln wichtiger als bei Weiterbildungsentscheidungen — allerdings ohne Ab-
striche bei den Erwartungen an Zukunftsfihigkeit und eine interessante, zu den
eigenen Neigungen passende Tétigkeit. Bei der Formulierung von internen Stellen-
anzeigen konnte also beides konkretisiert werden: die statusbezogenen und die
inhaltlichen Qualitdten der angebotenen Stelle. Hier konnte es sich lohnen, in
Einzelfillen auch mal aus den doch oft sehr standardisierten Formen der klassi-
schen Stellenanzeige auszubrechen und konkreter und lebendiger in der Kommu-
nikation zu werden.
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Die Erwartung, bei Stellenwechsel zunéchst Probe arbeiten zu konnen, sind un-
eindeutig: Knapp mehr als die Hilfte finden das nicht wichtig, aber fast die andere
Halfte schon. Die Notwendigkeit eines systematischen Angebots an Probearbeiten
leitet sich daraus nicht ab, hilfreich wire aber, in jeder Stellenanzeige ein Probe-
Arbeiten als Option anzugeben (die dann von den Bewerbenden proaktiv zu verfol-
gen wire).

Bei den Fragen zu Erwartungen an einen Stellenwechsel war zudem sehr ein-
deutig, dass die gute geografische Erreichbarkeit an einem neuen Standort sehr
wichtig ist. Ein zwar erwartbares Ergebnis, das aber — wie auch die zahlreichen im
Projekt durchgefiihrten Workshops mit Fiihrungskriften zeigen — im betrieblichen
Kontext oft nicht entsprechend ernst genommen wird. Was gerne als mangelnde
Mobilitidt oder Flexibilitdt der Beschiftigten beklagt wird, konkretisiert sich bei
lingeren Anfahrtswegen oder schlechterer Anbindung fiir die Beschiftigten (und
damit auch fiir ihr privates Umfeld) mit erheblichen Aufwénden finanzieller und
zeitlicher Art. Gezieltere Stellenmérkte innerhalb des gleichen Standorts sind hier
wabhrscheinlich zielfiihrender als immer nur punktuell wirksame Anreize, um die
erhohten Pendelaufwinde schmackhaft zu machen.

9.2  Einstellungen zu Lernformen und -formaten

Auch hier bezog sich die Eingangsfrage, auf die Mehrfachnennungen méglich
waren, auf eine lingere Weiterbildung von mindestens drei Monaten in Vollzeit
bzw. sechs Monaten nebenberuflich. Neun Fragen drehen sich dabei um die didak-
tischen Formen und Formate, die sich Beschiftigte von Weiterbildungsangeboten
wiinschen. Abb. 9.4 stellt die Ergebnisse dar fiir die gesamte VWD-Stichprobe
(Balkendiagramme oben) sowie fiir die drei Transformationscluster (untere Balken-
diagramme).

Abb. 9.4 zeigt einen sehr klaren — und vielleicht unerwarteten — Favoriten weit
vor den im engeren Sinne didaktisch-methodischen Themen: Mit groem Abstand
ist 64 % der Befragten wichtig, dass Weiterbildung in einer zielfiihrenden, zeitlich-
inhaltlichen Struktur erfolgt. Dieser Wunsch ist jedoch nicht getrieben durch von
auBlen wirkende Vereinbarkeitsprobleme hinsichtlich Familie/Freizeit (dazu mehr
in — Abschn. 9.4), sondern richtet sich tatsdchlich auf die innere Struktur der
Weiterbildungsangebote selbst.

Das zeigt sich bei einem Blick auf die Zusammenhinge: Zwischen der Variab-
len ,,Zeit fiir Familie/Freizeit als Hiirde fiir Weiterbildung* und dem Wunsch nach
einer zielfithrenden zeitlich-inhaltlichen Struktur der Weiterbildung besteht nur ein
kleinerer und schwach signifikanter Zusammenhang (0,043; p < 0,05). Etwas
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Abb. 9.4 Weiterbildung — Einstellungen zu Lernformen und -formaten

stirkere und vor allem hochsignifikante Zusammenhinge zeigen sich jedoch zwi-
schen der Weiterbildungshiirde ,,Zeit fiir Familie/Freizeit* und dem Wunsch nach
selbstbestimmten Lernzeiten (0,057; p < 0,001) sowie nach medialen Lernformen
(0,057; p < 0,001). Hier scheint also das lebensweltliche ,,Auflen‘ leitender als die
rein didaktischen Anspriiche. Mediale Lernformen stehen mit 55 % an zweiter
Stelle, haben also fiir die Mehrheit der Befragten eine hohe Relevanz.

Wihrend interaktive und innovative Lehrmethoden mit 46 % stark gewiinscht
werden, erreicht die Zeit fiir Gruppenarbeit und Lerngruppen mit 20 % den ge-
ringsten Wert, auch ausreichend Zeit fiir das eigene Lernen wird mit nur 23 % eher
wenig gewlinscht. Die Anpassung an das eigene Lerntempo dagegen erreicht mit
38 % einen deutlich hoheren Wert (und zeigt kaum einen Zusammenhang mit der
Vereinbarkeitshiirde).

Interessant ist zudem, dass eine arbeitsplatznahe Weiterbildung nur von gut ei-
nem Viertel (26 %) der Befragten als wichtig angesehen wird. Die Mehrheit emp-
findet eine ldngere Weiterbildung méglicherweise als eine Chance, auch mal ,,raus-
zukommen** und andere Eindriicke zu bekommen. Dies ist aber kein Abgesang auf
Praxis- und Erfahrungsbezug der Inhalte der Weiterbildung: Diesen sehen 55 % der
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Befragten als wichtig fiir Weiterbildungsangebote. So unterschiedlich die Ein-
stellungen zu beidem sind: Arbeitsplatznahe Weiterbildung und Erfahrungs-/Pra-
xisbezug hingen signifikant zusammen (0,202, p < 0,001).

Zusammenfassend lédsst sich sagen: Die Befragten wiinschen sich fiir lingere
Qualifizierungen iiberwiegend arbeitsplatzferne, aber praxis- und erfahrungs-
bezogene Weiterbildungsangebote mit einer klaren zeitlich-inhaltlichen Struktur,
die mit interaktiv-innovativen und medialen Lernangeboten arbeiten und dabei
eher weniger auf Gruppen- und Selbstlernphasen setzen.

Diese grundsitzlichen Tendenzen bestitigen sich weitgehend auch bei einer
Analyse entlang der Transformationscluster (siche ebenfalls Abb. 9.4). Besonders
auffillig ist dabei, dass sich praktisch alle Wunschdimensionen bei den Masters of
Transition — also der Gruppe mit aktueller Weiterbildungserfahrung — verstérken.
So zeigt sich hier der noch deutlichere Wunsch nach klarer Strukturierung von Zeit
und Inhalt (71 %) und auch nach mehr medialen Angeboten (64 %), auch der stir-
ker ausgeprigte Wunsch nach mehr Zeit fiir Eigenarbeit (31 %) spiegelt moglicher-
weise die aktuell gemachten Erfahrungen wider. Auffillig ist, dass Gruppenarbeit
und Lerngruppen in allen betrachteten Analyseebenen relativ schlecht abschnei-
den, am geringsten ist der Wunsch dazu ausgeprigt bei den Challenged Stars —
evtl. ein Nachhall von als unproduktiv erlebter Gruppenarbeit im hier als Primér-
ausbildung vorherrschenden Studium. Gerade aus berufspadagogischer Sicht wird
Gruppenarbeit oft als Ausdruck besonders interaktiver und guter Lernformen gese-
hen. Dem stehen diese Ergebnisse fiir die befragte Stichprobe klar entgegen. Viel-
leicht muss mehr als bisher bedacht werden, dass Beschiftigte, die in ihrer Tétig-
keit klare und gegenstandsbezogene Kooperation gewohnt sind, unstrukturiertere
kollektive Lernprozesse als unproduktiv empfinden.

Auch weitgehend einhellig sind sich alle drei Transformationscluster beim
Thema der arbeitsplatznahen Weiterbildung. Hier sind allerdings — nicht in der
Grafik ersichtlich — die Anteile im direkten Bereich mit 39 % deutlich hoher. Am
wenigsten wiinschen die Challenged Stars Weiterbildung am Arbeitsplatz: Nur
18 % finden das wichtig. Wohlgemerkt: Die Frage bezog sich auf lingere Weiter-
bildungen. Denn gleichzeitig berichten die Challenged Stars ja besonders enthusi-
astisch vom gemeinsamen und Voneinander-Lernen am Arbeitsplatz im Kontext
von Pair Programming:

Bei der Frage der Einbindung des Lernens in die konkrete Arbeitsumgebung
sollten mehrere Dimensionen beriicksichtigt werden: A) Die Stofflichkeit des
Lerngegenstands; B) der Transformationsgrad des neu zu Lernenden im Vergleich
zur bisherigen Titigkeit; C) die Ganzheitlichkeit bzw. Lernforderlichkeit der
Arbeitsumgebung, in der gelernt werden konnte, und D) die Frage, ob es um Ler-
nen am bisherigen oder an einem prospektiven Arbeitsplatz geht — also in ge-
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wohntem oder neuen Setting, im bekannten oder neuen Team. Unabhéngig von den
beim Lernen ebenfalls sehr wichtigen individuellen Préiferenzen wéren bei unter-
schiedlichen Konstellationen dieser vier Dimensionen auch unterschiedliche Grade
und Formen des arbeitsplatznahen oder -integrierten Lernens zu gestalten.

9.3  Weiterbildungseinstellung, IT-Affinitat
und Motivation

Die Fakultit 73 steht exemplarisch fiir eine besondere und — nicht nur fiir Volkswa-
gen — einzigartige In-house-Qualifizierung (vgl. die kurze Falldarstellung in —
Abschn. 3.3.2), die Menschen aus anderen beruflichen Hintergriinden in Richtung
IT qualifiziert. Die hohe Heterogenitiit der Teilnehmenden hinsichtlich des bis-
herigen Berufsverlaufs sowie in Bezug auf die groflen Altersunterschiede der
Weiterbildenden lisst keinen typischen Bildungshintergrund ausmachen. Uber-
wiegend und unabhiingig von Alter und Geschlecht lassen sich vor Beginn der
Transformationsqualifizierung viele verschiedene berufliche Stationen — auch
innerhalb von Volkswagen — beobachten. Dabei hat ein Teil der Interviewpersonen
bereits Fiihrungserfahrung. Diese Weiterbildung wird von den Interviewpersonen
durchgingig als gliickliche Fiigung wahrgenommen. Keine Interviewperson sieht
die Fakultit 73 sozusagen alternativlos, um weiterhin erfolgreich einer Erwerbs-
karriere nachzugehen. Uberwiegend zeigen die Interviewpersonen breites und ak-
tives Weiterbildungsverhalten auch schon vor ihrer Bewerbung fiir diese Qualifi-
zierung, so finden sich nebenberufliche oder Vollzeitausbildungen in klassischen
Wegen der beruflichen Fortbildung in Richtung Meister*in oder Techniker*in
ebenso wie vollig andere Weiterbildungsaktivititen in Richtung Sprachen, NLP
oder im heilpraktischen Bereich. Weiterbildung wird als normale Anforderung
gesehen:

,.Bs ist, glaube ich, in der heutigen Zeit nicht mehr so, dass man einen Beruf lernt — so
wie frither — Schreiner, Metzger oder, ja, auch vielleicht Maschinenbauer, und dann
vom Eintritt ins Berufsleben bis zum Austritt aus dem Berufsleben sich nicht mehr
viel weiterentwickeln muss. Weil, dafiir ist die Zeit, glaube ich, zu schnelllebig ge-
worden. Es ist einfach, ja, Transformation an allen Ecken. Und das ist nicht unbedingt
schlimm* (MOT-IV04).

Dass die bisherigen Erwerbsverldufe der Interviewpersonen ein ausgeprigtes
Weiterbildungsverhalten und eine grole Wandlungsbereitschaft zeigen, ist kein
Zufall, sondern Folge eines solch wettbewerbsgetriebenen — auf Eignung denn auf
Formalabschliisse fokussierenden — Auswahlprozesses, wie er typisch ist fiir die
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Fakultit 73 — gerade dadurch wird insbesondere eine bereits stark
weiterbildungsaffine Klientel angesprochen und dies auch in Zielgruppen, die bis-
lang keine formale Qualifikation abgeschlossen haben (vgl. zum besonderen An-
satz der Fakultit 73 auch — Abschn. 3.3.2). Der Rahmen der Fakultit 73 ist ein be-
sonderer — das ist fiir die Einordnung der Interviewaussagen wichtig, sie ist ein Ver-
dnderungs- und Aufstiegsvehikel fiir Interne und Externe — hier diirfen Menschen
lernen, die IT-affin sind und Lust auf Neues haben. Zu beachten ist daher: Es 1dsst
sich von der Fakultidt 73 und den Erfahrungen ihrer Teilnehmenden und Ver-
antwortlichen nicht eins zu eins schliefen auf andere Weiterbildungsangebote, die
moglicherweise speziell die Beschiftigten adressieren, die vorher noch keine oder
keine erfolgreichen Weiterbildungserfahrungen hinter sich haben. Das auch teils
vorher schon ausgeprigte Weiterbildungsverhalten und groBle Offenheit, sich tiber
Weiterbildung zu verdndern, ist fiir die Interviewpersonen eine Selbstverstiandlich-
keit, die dazu fiihrt, dass man weniger damit hadert, ob man sich auf Weiterbildung
einlédsst, sondern eher sehr strategisch iiberlegt, welcher nédchste Weiterbildungs-
schritt sich als der sinnvollste fiir den eigenen Erwerbsverlauf und die angedachten
Entwicklungsperspektiven erweist. Dies ist alles andere als eine rein instrumentelle
Motivlage. So konnen fiir die Bewerbung bei solch IT-bezogenen Transformations-
qualifizierungen drei Motivlagen identifiziert werden:

* Erstens ist fiir viele wichtig, ,.,endlich® in der IT zu arbeiten und damit in einem
Bereich, der als zukunftssicherer gesehen wird als eine spezifische Antriebs-
technologie, die heute zwar neu und innovativ wirkt, trotzdem aber schon ,,an-
gezdhlt” sein konnte. Dieses Motiv findet sich insbesondere bei Interview-
personen, die aus von der Elektromobilitit bereits oder in naher Zukunft stark
transformierten Bereichen kommen. Hier traut man einerseits der neuen An-
triebstechnologie teils nicht ausreichend langfristiges Zukunftspotenzial zu und
sieht andererseits die IT als Querschnittstechnologie, die fiir alle Entwicklungen
relevant und damit auf Dauer als zukunftsfahig gesehen wird.

 Fiir viele mit produktionsnahem Hintergrund ist zweitens ein zentrales Motiv,
endgiiltig der Schichtarbeit zu entkommen. Das ist umso bedenkenswerter als
sich auch viele Schilderungen finden, die zeigen: Es ist meist nicht die Tétigkeit
selbst, der man entkommen will — im Gegenteil: Gerade die Interviewpersonen
der Fallstudie mit Weiterbildungen in Richtung Techniker*in/Meister*in ha-
dern nicht vordergriindig mit den Inhalten ihres vorherigen Berufs, sondern mit
dessen Rahmenbedingungen: der Schichtarbeit, den teils wenig ganzheitlichen
Aufgabenzuschnitten und den als unbefriedigend empfundenen Aufstiegs- und
Entwicklungsperspektiven.
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 Eine dritte Motivlage speist sich aus der beruflichen Vorerfahrung, der eigenen
IT-Affinitit und einem ausgeprigten Gestaltungswillen. Fiir einige der
Teilnehmenden ist das Transformationserleben der Digitalisierung auch stark
vom privaten Umfeld geprigt — sei es, weil schon immer ein starkes Interesse an
neuen Technologien im Freundeskreis vorherrschte und man sich daher ge-
meinsam stidndig damit beschiftigte, oder sei es, weil man iiber Ehrenamt oder
Gaming (z. B. iiber sogenannte MODs — von den Spieler*innen programmier-
bare Erweiterungen von Online-Multiplayer-Spielen bis zur ersten Beschifti-
gung mit Gaming-Engines) sich schon tiefergehende IT-Kenntnisse an-
geeignet hat.

Aus dieser IT-Affinitét kritisieren die Teilnehmenden der Fakultéit 73 den als oft
riickstdndig empfunden Digitalisierungsgrad ihrer bisherigen Arbeitstitigkeit. Hier
wollen sie aktiv etwas beitragen, gerade auch dann, wenn sie ihre eigenen Erwerbs-
verlaufsperspektiven eng mit der Zukunft des Konzerns verkniipfen (was fiir die
Mehrheit der Interviewperson der Fall ist):

,,Und ich finde das auch superspannend, einfach zu sehen, wie man [in etwas vollig
Neues wechselt]. Ja, wie gesagt, ich bin so ein VW-Kind. Einmal VW, immer VW*
(MOT-1V09).

Daraus speist sich ein hoher Gestaltungsanspruch der Teilnehmenden, sie wol-
len nicht nur ein aktiver Teil derer sein, die die Digitalisierung im Konzern voran-
treiben; sie wollen nicht nur den Beschéftigten ihrer fritheren Arbeitsbereiche bes-
sere IT-Tools an die Hand geben — ihre Motivation, sich bei der Fakultit 73 zu be-
werben, ist teils auch stark davon geprégt, dass bislang die eigenen Ideen nicht
immer ausreichend eingebracht werden konnten. Wirklich gute Technik zu entwi-
ckeln zu wollen ist ein zentrales Motiv fiir Weiterbildung: ,,Der Hauptgrund ist
dann das, was ich vorhin gesagt habe. Weil ich es kann. Weil ich es kann. Weil ich
anderen helfen mochte (...)* (MOT-IV04).

9.4  Subjektive und individuelle Barrieren
fiir Weiterbildung

Damit sind wir in der Betrachtung auch schon angekommen bei den Weiter-
bildungshiirden, die sich stirker um Lernerfahrungen und -wege drehen (Abb. 9.5).
Auch aus individueller Sicht geben insgesamt nur 17 % an, Neues lieber in der
Arbeit zu lernen. Beim Vergleich der Transformationscluster fillt dabei auf: die
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Abb. 9.5 Weiterbildungshiirden zu Lernerfahrungen/-wegen

hochsten Werte finden sich mit 21 % bei den Challenged Stars und mit 19 % bei
den Changing Champions, die geringsten mit 8 % bei den Masters of Transition.
Letztere haben sich also entweder auf eine lingere Weiterbildung eingelassen, weil
sie vorher keine so guten Erfahrungen mit arbeitsintegriertem Lernen hatten oder
weil sie die Vorteile anderer Lernwege in ihrer Weiterbildung kennen und schétzen
gelernt haben. Dabei sind die Erfahrungen im Einzelnen sehr unterschiedlich — so
steht diese Interviewperson exemplarisch fiir viele, die nicht generell schulisches
Lernen ablehnen, sondern damit dann ein Problem haben, wenn dieses zu einem
inhaltsleeren Auswendiglernen wird und sich der Nutzen fiir die konkrete Arbeit
nicht mehr erschlief3t:

,-Also die Meisterschule war fiir mich brutal schwer. Gut, ich war schon [iiber dreif3ig]
und saf} da mit so jungen, frisch Ausgelernten [...]. Und dann die Schule war brutal
schwer und absolut stumpfes Lernen. Es war wirklich so, dass ich zum Teil einfach
versucht habe, [...] auswendig zu lernen. Weil es ist aber auch so, dass man den
Industriemeister, wenn man dann bei Volkswagen irgendwann diesen Weg gehen darf,
dann braucht man auch nicht mehr wirklich viel aus dieser Meisterschule. Also wenn
man drauflien im Einzelhandel ist oder beziehungsweise in der freien Marktwirtschaft,
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da ist es was ganz anderes. Da macht so ein Meister in seinem kleinen Unternehmen
auch seine Buchhaltung selbst. Das passiert hier gar nicht (MOT-IV21).

Wihrend es also fiir diese Art des Wissens keine Anwendung im Unternehmen
gibt, ist fiir die Interviewperson das Fach, das am meisten Spal} gemacht habe, ,,die
Psychologie-Schiene. Und das wire auch das gewesen, was ich eins zu eins hitte
hier anwenden konnen“. Demgegeniiber erlebt die Interviewperson das Lernen im
aktuell neuen Bereich ganz anders und sehr viel positiver:

,,Und dieses Lernen, was ich jetzt hier habe, ist einfach, dass es mir Spall macht. [...]
Und hier ist es einfach so, man merkt, wenn einem das Spafl macht, dann kapiert man
es. Also dann versteht man es, dann préigt man es sich ein, dann kann man es sich ver-
innerlichen. Also das ist einfach dieses Lernen, was ich jetzt empfinde. Es macht
SpaB, ich fiihle mich wohl* (MOT-IV21).

Die hochsten Werte finden sich bei Befragten, die keine Verdnderung durch
Weiterbildung anstreben, weil sie mit ihrem aktuellen Team oder der aktuellen
Tatigkeit zufrieden sind: 31 % empfinden ihre aktuelle Arbeit als so gut, dass sie
keine Weiterbildung vorhaben, und bei 27 % ist das Team die — in diesem Fall posi-
tive — Hiirde fiir Weiterbildung. Das sind alles andere als geringe Werte und sie zei-
gen zweierlei: Zum einen, dass Weiterbildungsentscheidungen vielschichtig sind
und iiber rein monetire Kosten-Ertrag-Abwiédgung weit hinaus gehen. Zum an-
deren, dass es eben auch positive und in der aktuellen Arbeitssituation liegende
Griinde gibt, die — zumindest fiir den Moment — gegen eine Weiterbildung sprechen
und eben nicht nur — wie ebenfalls oft unterstellt — Angste und negative Gefiihle in
Bezug auf die Weiterbildung selbst.

Der detailliertere Blick auf die Transformationscluster fordert noch ein paar
weitere Einblicke zutage. So ist bei den Masters of Transition auch die Bindung an
die aktuelle Téatigkeit und das aktuelle Team mit jeweils 15 % deutlich geringer
ausgepragt als bei den Changing Champions (31 % und 34) oder den Challenged
Stars (24 % und 28 %). Sich auf den langen und teils steinigen Weg der Weiterbil-
dung zu begeben, scheint eben auch nicht nur von einem ,,Da will ich hin*, sondern
auch von einem ,,Von da will ich weg* getriggert zu werden. Und ein weiterer
Hebel fiir Weiterbildungsmotivation wird im Vergleich der drei Transformations-
cluster sichtbarer: Bei den Masters of Transition wird interessanterweise die Unter-
stiitzung der Vorgesetzten mit 20 % als am unsichersten eingeschitzt, wihrend die
Changing Champions mit 17 % und die Challenged Stars mit 12 % sich dieser
Unterstiitzung jeweils sicherer fiihlen.

Moglicherweise hat dies mit einer Beobachtung zu tun, die sich auch in den
qualitativen Erhebungen immer wieder findet: Der Widerspruch, dass die oft
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leistungsfahigsten und motiviertesten Beschiftigten auch die sind, die sich am
ehesten auf Weiterbildung (oder auch Stellenwechsel) einlassen, die zu einem
Wechsel aus der Herkunftsabteilung fiihrt oder fiihren konnte. Hier sind auch wohl-
wollende Vorgesetzte in einem Dilemma: Wenn sie die ihnen besonders wertvollen
Beschiftigten in Richtung Weiterbildung und Forderung unterstiitzen, nehmen sie
sich selbst die Besten weg. Dieses Phianomen findet sich nachvollziehbarerweise
iiberall, bei den Masters of Transition aber ist der Prozess des Wechsels und des
Gehens nicht vager Wunsch, sondern schon konkret gelebte Praxis und be-
schrittener Weg. Ein Grund moglicherweise, dass genau dann die vorher vielleicht
spiirbarere Unterstiitzung aus Vorgesetztenebene beginnt nachzulassen. Diese
Interpretation wird noch gestiitzt davon, dass die Befragten im direkten Bereich
sich mit 25 % (ohne Abbildung) der Unterstiitzung durch Vorgesetzte noch un-
sicherer sind. Gerade hier haben Vorgesetzte die besondere Herausforderung,
(nicht nur) die leistungsfdahigen Beschiftigten trotz Schichtarbeit und stark ge-
takteter Tatigkeit am Shopfloor halten zu konnen. Ein Dilemma, das sich noch mal
verschérft, wenn der bisherige Bereich den Stempel des ,,Alten® und nicht Zu-
kunftsfahigen hat (siehe dazu auch passende Aussagen aus den qualitativen Inter-
views in — Abschn. 7.3).

Bei allen drei Transformationsclustern sind die Anteile bei ,,Team nicht allein
lassen* relativ gering ausgeprigt. Das mag zum einen tatsdchlich damit zu tun ha-
ben, dass darin keine Hiirde fiir den eigenen Transformationsprozess gesehen wird.
Das erklart sich in anderen Fillen aber auch damit, dass das Team auch im Trans-
formationsprozess nicht allein gelassen wird. So war fiir einige Teilnehmende an
der Fakultit coronabedingt nicht moglich, die auf dem alten Arbeitsplatz nach-
folgende Person noch einzuarbeiten oder wenigstens noch eine ordentliche Uber-
gabe zu machen. In manchen Fillen bestanden damit weiterhin — zumindest ge-
fiihlte — Verpflichtungen und es entstanden Doppelstrukturen zwischen neuem
Lernumfeld und alter Tétigkeit, die teils ldngerfristig fortbestehen und fiir die Be-
troffenen schwer zu durchbrechen sind, insbesondere bei stark ausgeprigtem Ver-
antwortungsgefiihl gegeniiber dem ehemaligen Team — das sozusagen in den Trans-
formationsprozess mitgenommen wird:

,|Die Person auf dem ehemaligen Arbeitsplatz weiterhin zu unterstiitzen] nervt mich
iiberhaupt nicht. Also ich fand es eher schade, dass wir gar nicht die Zeit bekommen
haben oder dass wir in einer so speziellen Situation einfach den Wechsel hatten, in der
Corona-Zeit. Ich meine, da kann jetzt keiner was dafiir, das war einfach scheifle ge-
laufen. Und ich weiB selbst, wie schwer das ist, sich in Sachen reinzuarbeiten, und ich
weil3, mit welchen Kollegen [der/die Nachfolger*in] zusammenarbeitet, und ich
weil}, welche Informationen [die Person] von diesen Kollegen kriegt. Und dann weif3
ich auch, dass es vielleicht nicht ganz so gut funktioniert. Und ich mag das halt ein-
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fach nicht, wenn man Leute dann laufen ldsst und [...] das ist dann halt unschon,
wenn man gleich am Anfang solche Erfahrungen macht* (MOT-IV09).

Im indirekten Bereich (ohne Abbildung) sind schlieBlich auch die Werte bei ak-
tuell guter Arbeit mit 18 % und sogar nur 14 % beim aktuell guten Team geringer
als bei den anderen Gruppen. Kollegialitit und Produzierendenstolz — historisch
dem Shopfloor und der Facharbeit immer stirker zugeschriebene Ressourcen — ha-
ben moglicherweise in den letzten Jahren im Zuge Ganzheitlicher Produktions-
systeme (Stichwort: partielle Riicknahme teilautonomer Gruppenarbeit, weniger
ganzheitliche Aufgabenzuschnitte) und/oder in den aktuellen Transformations-
prozessen an Substanz eingebiifit. Singuldr aus der Perspektive Weiterbildungs-
motivator betrachtet vielleicht mit positiven Folgen fiir Einzelne, die sich dadurch
evtl. frither auf die eigene Weiterbildungsreise begeben. Fiir vieles andere — von
gelebter Mitbestimmung bis zu kollektiven und informellen Lernformen — wére
dies aber ein eher bedenkliches Indiz.

Abb. 9.6 gibt einen Uberblick zu eher individuellen und personengebundenen
Hiirden fiir Weiterbildung. Dabei fillt als insgesamt grofiter Wert der Zeitfaktor ins
Auge: 38 % fehlt die Zeit fiir Weiterbildung, weil die dafiir notwendigen Zeitauf-
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Abb. 9.6 Personengebundene Weiterbildungshiirden



160 9 Transformationsbereitschaft: Erwartungen - Wiinsche - Barrieren

winde neben der Tatigkeit und den Anforderungen durch Familie und/oder Frei-
zeitaktivitidten einer groeren Weiterbildung entgegenstehen.

Es ldge hier — auch im Vergleich zu den anderen Fragen — ganz offensichtlich
ein wirksamer Hebel, um Menschen mit grundsitzlichen Weiterbildungsabsichten
zu unterstiitzen. Familien lassen sich (zum Gliick) nicht abschaffen und lebens-
weltliche Belange sind nur bedingt zeitlich ,,einzuhegen® — vor allem entziehen sie
sich (ebenfalls zum Gliick) dem direkten Eingriff betrieblicher Gestaltungsmog-
lichkeiten (vgl. dazu die vertiefenden Ausfithrungen am Ende dieses Kapitels). Ein
Hebel kann also nur da angesetzt werden, wo Zeit aus Unternehmenssicht auch ge-
staltet werden kann — also bspw. iliber Freistellung oder flexible Arbeitszeit-
reglungen. Hier ist also Handlungsspielraum grundsitzlicher Natur sowohl ge-
geben wie gefragt (dass dabei Zeit immer im Zusammenhang steht mit Einkom-
men, liegt auf der Hand, es braucht daher bei groferen transformativen Prozessen
auch Unterstiitzung jenseits des betrieblichen und im arbeitsmarktpolitischen
Handlungsbereich). Diese Interpretation wird auch gestiitzt mit Blick auf die
Unterschiede zwischen den Transformationsclustern: Hervorzuheben ist ansonsten,
dass die Changing Champions mit 40 % am stirksten und die Masters of Transition
mit 33 % am wenigsten lebensweltlich (durch Familie oder Freizeit) gefordert sind.
Man konnte also auch sagen: Auf den Weiterbildungsweg gemacht hat sich vor
allem, wer Lebensweltliches weniger beriicksichtigen kann oder muss. Dazu fin-
den sich auch zahlreiche Aussagen in den Interviews — gerade auch bei den Mas-
ters of Transition, die sich auf einen Transformationsweg eingelassen haben oder
einlassen mussten und daher konkrete Abwégungen auch zu Vereinbarkeiten hinter
sich haben. Eine typische Aussage ist etwa:

,-Also jetzt so Meister oder so oder Meisterschule oder so will ich nicht mehr machen.
[...] Also jetzt so hoch jetzt Meister oder [Unterabteilungsleiter] oder so, nein. Viele
machen das, sind ja alles junge Leute hier auch, die meisten machen auch Meister-
schulung und so. Aber ich glaube, ich bin einfach jetzt zu alt dafiir auch. Ich hab die
Zeit auch dafiir nicht mehr, ich hab zwei Kinder zuhause, die auch was von mir wol-
len, wenn ich dann nachhause komm. Wenn ich jetzt so Spétschicht habe, sehe ich die
gar nicht. Ich komme abends nachhause, die schlafen. Morgens, wenn ich aufstehe,
sind sie schon in der Schule. Ich will auch ein bisschen mehr Zeit mit denen verbrin-
gen und nicht zuhause sitzen und fiir die Meisterschule lernen oder fiir [den Unter-
abteilungsleiter] irgendwelche Arbeiten schreiben. Und hier ist ja auch viel schulig,
auch in der E-Mobilitit, da muss man ja auch diese Schulungen machen. Aber wenn
man jetzt Meister macht, die Arbeiten, die Priifungen, das und das... dafiir habe ich
keinen Kopf mehr, glaube ich, echt nicht mehr* (MOT-1V23).

Im unteren Balkendiagramm findet sich mit dem zweithochsten Wert von 22 %
ebenso ein Thema, das betriebliche wie politische Gestaltungsrdume adressiert:
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Uber ein Fiinftel der Befragten sind sich unschliissig, welche Weiterbildung die
passende fiir sie wire. Ganz offensichtlich ist hier also der Bedarf an guten und auf
die konkrete und individuelle Situation zugeschnittenen Beratungsangeboten zur
eigenen Weiterbildung nicht ausreichend gedeckt. Aus dem qualitativen Part dieser
Studie lasst sich dies mit zwei Begriindungswelten unterfiittern: Zum einen gibt es
die — eben fiir iiber ein Fiinftel der Befragten — offene Frage, was inhaltlich der zu-
kunftsweisende Weiterbildungsschritt sein konnte und zum anderen eine eher
strukturelle Uninformiertheit im Hinblick auf Angebote.

Es handelt sich dabei nicht um dieselbe Qualitit von Informationsdefizit. Im
ersten Fall wird eine systematische, transformationsbedingte Problematik offen-
kundig (bedingt durch eine grundsitzlich und ja bekanntermallen selbst mit ein-
schldagiger Fachexpertise unklaren Zukunft in einer disruptiv sich wandelnden Ar-
beitswelt), die vor allem das ,,Was* der Inhalte offenldsst. Im zweiten Fall geht es
eher um die Abwiégung von Perspektiven des jeweiligen Erwerbs- und Karrierever-
laufs mit dem sich immer weiter ausdifferenzierenden Ficher an Weiterbildungs-
angeboten. Auf letzteres konnen klassische Beratungsangebote auf betrieblicher,
arbeitsmarktregionaler oder fachlicher Perspektive reagieren, fiir ersteres sind at-
traktive und niederschwellige, diskursive Formate zwischen Akteuren aus der be-
ruflichen Aus- und Weiterbildung, HR, Betriebsriten und einer transferbereiten
Wissenschaft als immer wieder zu machende Angebote zur Reflexion iiber erlebten
und antizipierten Wandel fiir die Beschiftigten sicher hilfreicher. Dass die ver-
meintliche Nicht-Informiertheit eher mit der inneren Qualitit der Transformation
zu tun hat und weniger mit eigenen Schwierigkeiten, sich iiber Vorhandenes schlau
machen zu konnen, legt auch der detailliertere Blick in Abb. 9.6 nahe: So ist den
Changing Champions mit 23 % zwar etwas héufiger unklar, was die passende Wei-
terbildung sein konnte, aber bei den anderen Transformationsclustern sind die
Werte mit je 19 % nicht sehr viel besser.

Zwei empfundene Weiterbildungshiirden, die stirker an der direkten Verfasst-
heit der Person hingen — ndmlich ob man sich korperlich oder mental ausreichend
fit fiihlt —, erreichen zwar kleinere Werte, die allerdings durchaus bedenkenswert
sind. Die korperliche Fitness sehen insgesamt 11 % als Hiirde, die mentale Fitness
schitzen sogar 18 % als nicht ausreichend fiir eine lingere Weiterbildung ein.
Diese Werte konnten gerade bei Personen, die langer keine Weiterbildung gemacht
haben, auch mit iiberzogenen Vorstellungen der Anforderungen zu tun haben. Wir
werden weiter unten dazu mehr Einblick bekommen beim Blick auf die Masters of
Transition, einer Gruppe, die sich ja gerade durch aktuelle Weiterbildungserfahrung
auszeichnet. Ebenfalls Abb. 9.6 zeigt die personlichen Hiirden fiir Weiterbildung
noch mal im Einzelnen nach Transformationsclustern. Im Wesentlichen bestétigt
sich dabei das Bild der Gesamtstichprobe. Interessant ist aber, dass sich bei den
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Masters of Transition mit 22 % der deutlich hochste Wert bei der Hiirde , fiihle
mich mental nicht fit genug* findet. Diese Gruppe hat (mindestens) eine lingere
Weiterbildung bereits hinter sich oder durchliuft eine solche gerade. Hier konnte
die hohere Zahl also fiir die aus der Weiterbildung generierte mentale Anforderung
stehen (mentale Anforderung als erlebte Folge von Weiterbildung), wihrend bei
den anderen beiden Gruppen stirker die aktuelle mentale Verfasstheit als Voraus-
setzung der Weiterbildung adressiert wird.

Einen weiteren wichtigen Einblick liefern die Zahlen zu den bisher erlebten Ef-
fekten durch Weiterbildung: 12 % der Befragten sehen nicht, dass Weiterbildung
sie fachlich wirklich weiterbringt, und 16 % bezweifeln, dass Weiterbildung ihre
Position oder Tatigkeit zu verbessern hilft (ebenfalls Abb. 9.6). Das sind keine be-
sonders hohen, aber trotzdem ernst zu nehmende Werte. Denn die Fragen bezogen
sich dezidiert auf lingere Weiterbildungspfade. Wenn ein doch nicht ganz unerheb-
licher Teil annimmt und/oder bei sich und anderen erlebt hat, dass sich dies sozu-
sagen ,,nicht rechnet®, ist dies ein fatales Signal. Die qualitativen Studien stiitzen
solche Einschitzungen und in den Interviews fanden sich zahlreiche Erzdhlungen,
die solche Erlebnisse eines Nicht-Rewards schildern.

Nah an einer vermeintlich korperlich-mentalen Verfasstheit liegen auch Beden-
ken in Bezug auf das eigene Lernvermdogen, die sich aber eher aus vorangegangenen
Lernerfahrungen speisen und ihren Ursprung oft schon in der Schulzeit haben diirf-
ten: So geben insgesamt 10 % an, sich nicht sicher zu sein, ob sie eine lingere
Weiterbildung schaffen wiirden, und 12 % nennen die Sorge, Lernen konnte ihnen
schwerfallen. Fiir diese Menschen braucht es besondere Beratung, vielleicht sogar
Begleitung wihrend einer Weiterbildung. Die Anteile bei beiden Fragen sind je-
weils bei den Changing Champions mit 10 % bzw. 13 % kaum anders als bei den
Masters of Transition, es gibt hier also keine grundsitzlich ausgeprigtere Problem-
lage. Angesichts der Zahlen ist hier auch nicht von einem Problem zu sprechen,
sondern vielmehr zu betonen: Es handelt sich um geringe Anteile — zumindest ver-
glichen mit dem von Fiihrungskriften oft befiirchteten Unvermogen insbesondere
ilterer Arbeitskrifte, nicht mehr lernen zu kénnen oder zu wollen.

Diese insgesamt sechs Variablen zu ,,objektiven®, subjektiv empfundenen und/
oder biografisch sozialisierten Lernhiirden sind meist nur Facetten dhnlicher Ge-
fiihlslagen und konnen vielfdltig adressiert werden: Vor allem eine gute und indivi-
duelle Beratung zu passenden Lernangeboten, die nicht nur auf Inhalte und Ab-
schliisse abzielt, sondern auch fiir alternative Lernformen sensibilisiert, konnte ein
Anfang sein. Wo bspw. durch Krankheit eine tatséchliche Einschriankung der Leis-
tungs- und damit Lernfahigkeit vorliegt, sollten Lernberatung und Gesundheitsma-
nagement sowie ggf. die Expertise der betrieblichen Schwerbehindertenvertretung
gezielt gemeinsame Beratung anbieten.
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Interessant ist ergdnzend zudem eine Betrachtung der Hiirden im Zusammen-
hang. Der mit Abstand stéirkste und zudem hochsignifikante Zusammenhang zeigt
sich dabei zwischen den Einschitzungen, sich korperlich und mental nicht in der
Lage fiir Weiterbildung zu sehen (0,595, p < .001). Bei den als zumindest im Hin-
blick auf Lernen wahrgenommenen Einschriankungen verschrinkt sich also die
korperliche und mentale Ebene. Auch starke und hochsignifikante Zusammen-
hinge lassen sich zeigen fiir die sozialisierten Lernerfahrungen Priifungsangst und
Ablehnung gegeniiber Wettbewerb und Gruppendruck (0,331, p <,001). Das aber
heiflt nicht, dass diese Personen nichts neues lernen wollen: Der Zusammenhang
zwischen Priifungsangst und einem bevorzugten Lernen von Neuem in der Arbeit
ist zwar geringer, aber ebenfalls hochsignifikant (0,148, p <,001). Wahrend insge-
samt 17 % angeben, Neues lieber in der Arbeit zu lernen, lernen in der Gruppe der
Personen mit Priifungsangst 31 % bevorzugt am Arbeitsplatz (ohne Abbildung).
Das zeigt zum einen: Wer negative Lernerfahrungen gemacht hat, ist deswegen
noch lange nicht ,,verloren* als Adressat*in fiir Lern- und Weiterbildungsprozesse.
Diese Personen brauchen nur mehr als andere Beschiftigte Formen und Angebote
mit einer klaren Nihe zu Arbeitsplatz und Tétigkeit. Abgesehen von den zeitlichen
Restriktionen und der Unsicherheit bei der Wahl der passenden Ausbildung zeigen
diese Zahlen zu allen eng an der Person hiangenden Themen aber auch: Personen-
bezogene Weiterbildungshiirden sind eher gering ausgepréigt — hieraus begriindet
sich keine systematische Grenze fiir die Transformation.

Eine vertiefte Betrachtung soll sich abschliefend aber nochmals auf die Bedeu-
tung des Sozialen und der lebensweltlichen Anforderungen richten. Betrachtet man
die hohen Werte zu Team und Arbeit in Abb. 9.5 in Verbindung mit dem hochsten
Wert bei den personlichen Hiirden (ndmlich Freizeit/Familie) in Abb. 9.6, so zeigt
sich auch da: Weiterbildungsentscheidungen sind wie viele andere Entscheidungen
im Erwerbsverlauf auch stark geprigt von sozialen Konstellationen — in der Er-
werbs- und Lebenswelt — und haben eben nicht nur damit zu tun, wie Karriere-
chancen oder Transformationserfordernisse eingeschitzt werden.

Besonders spannend sind hier die Zusammenhinge zwischen diesen drei Va-
riablen, die man auf den ersten Blick als vordergriindig ,,nur* sozial interpretieren
konnte. Dann wire die Annahme, dass es eben sozialere ,, Typen* gibt, die generell
soziale Anforderungen und Beziehungen — sei es im Privaten oder am Arbeits-
platz — hoher bewerten als anderes. In diesem Falle miisste sich ein starker Zusam-
menhang zwischen den Weiterbildungshiirden ,,Zeit fiir Familie/Freizeit” und ,,ak-
tuell gutes Team* finden, mit beiden aber wiederum kein Zusammenhang mit der
auf den ersten Blick nicht-sozialen Variablen ,,gute Arbeit“. Es ist aber genau um-
gekehrt: Die beiden sozialen Variablen korrelieren gar nicht miteinander, die Team-
und die Arbeitsvariable dagegen hoch signifikant (0,662, p < .001). D. h. erstens:
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Die sozialen bzw. qualitativ-arbeitsbezogenen Anforderungen speisen sich sozusa-
gen ,,objektiv aus den jeweiligen lebensweltlichen bzw. arbeitsweltlichen Feldern
zu einer Anrufung an die Person. Und das ist zweitens ein kleiner empirischer Be-
leg fiir die anthropologisch-philosophische Annahme, dass Arbeit und die damit
zusammenhéngende Kooperationserfordernis immer auch Sozialitiit ist, benotigt
und stiftet. Drittens liefe sich anmerken — und dies gilt letztlich fiir alle hier er-
hobenen Weiterbildungshiirden in ihrer Gesamtschau —: Weiterbildungsent-
scheidungen lassen sich zwar mit entsprechenden betrieblichen und arbeitsmarkt-
politischen Mafinahmen fordern oder erschweren, inhaltlich beeinflussen und ka-
nalisieren — das aber wird immer seine Grenzen haben, gerade weil solche
Entscheidungen eingebettet und zu einem ganz grofen Anteil geprigt sind von
Konstellationen, die nur bedingt einer institutionellen Gestaltbarkeit unterliegen.
Anstatt dies zu negieren und sich auf anderen Feldern zu verkdmpfen, die eben
immer nur ein Teil der entscheidenden Stellschrauben abbilden konnen, scheint es
erfolgversprechender zu sein, diese Barrieren ernst zu nehmen und aus dieser Per-
spektive Malnahmen zu designen, die auch das letztlich Nicht-Beeinflussbare an-
erkennen und adressieren — etwa indem Weiterbildungsformate lebensweltliche
Vereinbarkeit unterstiitzen oder den Kontakt zum bisherigen Team systematisch in-
tegrieren.

9.5 Zeit fiir die Transformation des, Meisterstaus”?

Die Erfahrung, nach dem Meisterabschluss keine entsprechende Karriere zu ma-
chen, ist eine altbekannte in der Branche und findet sich als konkrete Erfahrung
auch in vielen der Interviews wieder. Wer sich fiir einen Weg in eine ganze andere
Tatigkeitsrichtung entschieden hat, fiir die bedeutet die Transformation einen dop-
pelten Abschied: einerseits vom bisherigen Bereich mit all den Erfahrungen und
sozialen Netzwerken, andererseits aber auch von der vorher wenigstens theoretisch
noch bestehenden Option auf eine Meisterkarriere. Auch in diesem Sinne war der
Abschied vom bisherigen Bereich ,,so ein bisschen traurig oder dem geschuldet,
dass man jetzt so viel investiert hat, in diese Meisterschule, was mir nicht leicht-
gefallen ist. Da ging es auch nicht weiter. Das war das Nichste, wo man frustriert
war®“ (MOT-IV21). Wenigstens gibt der Meister-Abschluss etwas Selbstvertrauen
im Transformationsprozess — gerade angesichts der Anforderungen in den Stellen-
anzeigen und im Gegensatz zu anderen Beschiftigten ohne solche Weiterbildungs-
erfahrung:
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,Dann habe ich immer gedacht, gut, aber im Gegensatz zu deinen Kollegen und Kol-
leginnen hast du halt diese Zusatzqualifikation. Und fiir mich war es so, klar, wenn
ich in diese Stellenausschreibungen gucke oder geguckt habe, habe ich ja regelmiBig
gemacht, war es fiir mich immer so, dann denke ich: Ja okay, da brauchst du noch
zwei Leben, um das zu erfiillen. Aber ich wusste, ich brauche zwei, die anderen brau-
chen vielleicht vier. Also fiir mich war es immer noch so, dass ich immer noch dachte,
du hast es vielleicht noch ein bisschen besser als deine Kolleginnen und Kollegen*
(MOT-1V21).

Anders als diese Interviewperson, der es noch gelingt, aus der absolvierten, aber
nicht nutzbaren Meisterqualifizierung etwas Positives zu ziehen, beobachtet eine
Interviewperson aus der Schwerbehindertenvertretung auch individuell deutlich
drastischere Folgen:

,,Und dann gibt es halt doch eine ziemlich hohe Frustration bei den Kolleginnen und
Kollegen, wenn sie eben iibersehen werden, bei Entwicklungen. Wir haben, ich kann
sie gar nicht zihlen, wie viele Meister, qualifizierte Meister wir haben, die noch nicht
mal das interne Assessment gemacht haben. Und jetzt stellen Sie sich vor, Sie haben
10.000 Euro ausgegeben, um an der Abendschule iiber Jahre hinweg einen Meister zu
machen und Sie werden nie irgendwo gesehen, weil Sie nicht den entsprechenden
Meister haben, der Sie fordert, Sie haben nie die Chance in irgendein
Meisternachwuchs-Programm zu kommen, all solche Geschichten. Und das macht
Leute krank® (SBG-1V04).

Hier wire zu fragen, ob sich die inhaltlichen und methodischen Kompetenzen
der Meister- oder Technikerausbildung oder zumindest das damit gelernte Lernen-
Konnen nicht systematischer in der und fiir die Transformation nutzen lassen kénn-
ten — auch fiir den Wechsel in vo6llig andere Bereiche.

Leider hat aber dieser ,,Meisterstau® (Jaudas 1997) nicht nur eine lange Tradi-
tion, sondern scheint auf dem Shopfloor weiterhin eine aktuelle Erfahrung zu sein:
Insbesondere im direkten Bereich (ohne Abbildung) findet sich mit 22 % die Ein-
schitzung, Weiterbildung @ndere nichts an der Position und Tétigkeit, deutlich hiu-
figer als bspw. im indirekten Bereich, wo dies nur 15 % der Befragten angekreuzt
haben. Auffillig ist, dass die Werte bei den Masters of Transition insbesondere im
Hinblick auf die nicht bessere Position mit 18 % leicht hoher sind. Immerhin deut-
lich mehr als eine Restgro3e. Und eventuell ein fatales Signal fiir andere: SchlieB3-
lich konnten Masters of Transition mit ihrer gemachten Transformation auch Vor-
bild sein fiir andere, die gerade iiberlegen, ob sich dieser Weg fiir sie lohnt. Wenn
aber auch in transformativen Zeiten der alte ,,Meisterstau® in neuer Form zuriick-
kidme, wire das kontraproduktiv fiir ein dynamisches Weiterbildungsgeschehen.
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10.1 Kernbotschaften aus dem Maschinenraum

Die Kernbotschaften der empirischen Ergebnisse dieser Studie sind eindeutig: Bei
den Beschiftigten besteht eine hohe Bereitschaft zur personlichen Transformation
in Form von Stellenwechsel und Weiterbildung (— Abschn. 4.2), der aktuelle
Transformationsprozess kniipft aus Sicht der Beschiftigten in vielerlei Hinsicht an
einen auch vorher teils schon als sehr dynamisch erlebten Wandel an
(— Abschn. 4.3) — diese gefiihlte Normalitit duflert sich sogar sprachlich in der
Selbstverstindlichkeit, mit der iiber das Transformieren von sich und anderen ge-
sprochen wird (— Abschn. 4.1).

Das Vertrauen in die Zukunft ist im Hinblick auf den eigenen Konzern und die
eigenen Produkte recht hoch und zudem deutlich positiver als die Zukunftsein-
schitzungen zur Branche insgesamt (— Abschn. 4.4). Den betrieblichen Ver-
antwortlichen auf beiden Seiten des Interessengegensatzes wird dabei ein weitver-
breitetes Vertrauen entgegengebracht (ebd.), sowohl was wirtschaftliche Ent-
scheidungen angeht als auch Entscheidungen im Hinblick auf Arbeitsplatzsicherheit
und Weiterbildungsperspektiven. Dagegen ist das Vertrauen in die Politik zu beiden
Themen deutlich angeschlagener (ebd.).

Der mehrheitlich positive Blick in die Zukunft und das ebenso mehrheitlich
ausgepragte Vertrauen in die betrieblichen Entscheidungsebenen und -akteure sind
aber keine Blankoschecks. So sind jeweils die pessimistischeren und die unent-
schlossenen Anteile bei den Befragten alles andere als Restgrofen und liefien sich
unter die Uberschrift stellen: ,,Es kommt darauf an.“ Oder anders: Vertrauen und
positive Zukunftssichten sind in dynamischen Transformationszeiten alles andere
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als Selbstldufer, sondern miissen immer wieder neu iiber organisationale Prozesse
erarbeitet werden.

Dieses ,.es kommt darauf an*“ hat nichts mit einer Technik- oder Trans-
formationsskepsis oder gar grundsitzlichen Angst zu tun. Angst vor Wandel, Unbe-
weglichkeit und Beharrung mogen sich im Einzelfall finden, in der Breite aber zei-
gen die Daten aus allen Erhebungen dieser Studie eine grofle Transformations-
bereitschaft — die gleichwohl individuell und phasenweise mit Sorgen und
Unsicherheiten verbunden sein kann. Und die sich oft auch verbindet mit Kritik an
und produktiven Ideen fiir konkrete Umsetzungen sowie nicht immer nachvollzieh-
bare organisationale Hiirden freilegt. Insofern finden sich in den Ergebnissen die-
ser Studie zahlreiche Impulse fiir einen — wenn man so will — KVP! der Transfor-
mation. Deswegen war eine der entscheidenden Weichenstellungen dieser Studie
so wichtig: die ausgetretenen Pfade der wissenschaftlichen Prognose zu verlassen
und einen Tiefenblick in den Maschinenraum der Transformation zu wagen. Weil
aber ein so nie da gewesener Transformationsprozess nicht schon seine passenden
organisationalen Strukturen sozusagen im Koffer mitbringt, sind die Wege (sprich:
Prozesse) fiir eine Bottom-up-Kommunikation im Sinne eines TVP (also sozusa-
gen eines Transformationsverbesserungsprozesses) erst noch systematisch zu
schaffen. Anders als inkrementeller Wandel braucht Transformation mehr als ein
Ausrufen mit Top-down-Attitiide und flankierender Unternehmenskommunikation.
Um Transformation strategisch und agil steuern zu konnen, sind die Erfahrungen
der Beschiiftigten verlédsslichere Seismographen als jede wissenschaftliche Studie.
Aber auch die Signale von Seismographen brauchen ein Gegeniiber. Diese Kom-
munikation von unten nach oben lebendig werden zu lassen ist eine der wichtigsten
,take-home lessons* dieser Studie.

So konnte die Vielfalt des Transformationserlebens in all seiner Dynamik und
Widerspriichlichkeit erst sichtbar gemacht werden — wenn auch nur in den unter-
suchten Ausschnitten eines insgesamt viel komplexeren Geschehens. Zunéchst ein-
mal zeigt sich dabei quantitativ: Neue Technologien der Digitalisierung (—
Abschn. 5.1) und rund um Elektromobilitit (— Abschn. 6.1) sind in den drei unter-
suchten Transformationsclustern in der Breite bereits spiirtbar angekommen und
werden — aus Transformationsperspektive vielleicht noch wichtiger — in einem
noch hoheren MaBle von den Beschiftigten gewiinscht (ebenfalls — Abschn. 5.1
und 6.1).

'KVP = Kontinuierlicher Verbesserungsprozess, urspriinglich ein Element des Toyota-Sys-
tems, das seit Jahrzehnten in der Branche gelebte Praxis auf Gruppenarbeitsebene ist, um
insbesondere Produktionsprozesse entlang verschiedener Kriterien immer weiter zu op-
timieren.
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Technikskepsis findet sich dabei nicht, wie die prisentierten Einblicke in das
Transformationserleben Digitalisierung zeigen, eher das Gegenteil: Gerade bei der
Digitalisierung geht es manchen Beschiftigten zu langsam und zu wenig disruptiv
voran, insbesondere auf dem Shopfloor fiihlt man sich teils abgehédngt von der Ent-
wicklung und zuriickgeworfen hinter den Stand an Digitalisierung, der privat und
gesellschaftlich ldngst als normal erlebt wird (— Abschn. 5.2). Wihrend — nicht zu-
letzt aufgrund der starken Mitbestimmungsstrukturen im Konzern — die Digitalisie-
rung nicht als ,Jobkiller gesehen wird, finden sich auch willkommene Ent-
lastungserwartungen (— Abschn. 5.3), die sich an die Digitalisierung richten, und
die Erfahrung, dass der Erosion von Expertise bislang immer auch Anforderungen
an neuen Expertise-Aufbau gegeniiberstehen (— Abschn. 5.4). Dabei sind die Er-
wartungen an die Digitalisierung durchaus geerdet, man weif3 langst auch um deren
Grenzen und um die Bedeutung auch der stofflichen und nicht-digitalen Prozesse
(— Abschn. 5.5). Einer der grofiten Hemmschuhe fiir die Akzeptanz nichster
Digitalisierungsschritte liegt in den Erfahrungen der schon am Arbeitsplatz an-
gekommenen digitalen Technik: Wo diese nicht ausreichend gut gestaltet ist (—
Abschn. 5.6), nicht zu den Arbeitserfordernissen passt oder statt Entlastung zu
Doppelarbeit und stidndigen Workarounds zwingt, ist nachvollziehbar die Skepsis
gegeniiber dem nichsten digitalen Schritt grofer. Ernstgemeinte und gelebte Parti-
zipation bei der Gestaltung und Implementierung der Digitalisierung von heute ist
damit der beste Garant fiir die Akzeptanz fiir die Digitalisierung des Morgens
(ebd.). Gerade weil Partizipation die Einbindung der neuen Technik in bestehende
und neu zu gestaltende organisationale Prozesse garantiert, wiren damit die jetzt
noch zu beobachtenden Hiirden auf dem Weg zur data driven company (—
Abschn. 5.7) sehr viel besser zu nehmen.

Das Transformationserleben Elektromobilitdt macht ein Spannungsfeld auf:
Waihrend wie erwihnt auch hier die Transformationstechnologien in allen Trans-
formationscluster zu finden sind (— Abschn. 6.1), sind hier vor allem die Changing
Champions und die Masters of Transition in der neuen Welt des Fahrens und des
Antriebs angekommen, die hier befragten Challenged Stars weniger (was sich mit
der Fallauswahl begriindet, in der bspw. Bereiche wie die CARIAD nicht ein-
bezogen waren; vgl. — Abschn. 3.3.3). Dies zeigt aber, dass eben auch die ,,ganz
normalen® Beschiftigten weiter vorne sein konnen in der Transformation — diese
ist eben auch aus rein sachlichen Griinden spezifisch und unterschiedlich wirksam.
Auch der Wunsch nach mehr Technologien rund um die Elektromobilitit ist hier
clusterspezifischer als bei den generischeren Digitalisierungstechnologien. Ein
zweites Spannungsfeld zeigt sich in den vielféltigen Ansichten zur Strategie und
zur Umsetzung des Strategiewechsels hin zur Elektromobilitit. Bei diesen Themen
sind von den Beschiftigten formulierte Sorgen und Perspektiven tiefergehend
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(— Abschn. 6.2) als bei der Digitalisierung. Wihrend diese als weniger disruptiv
empfunden wird und noch stirker in den Abhingigkeiten bestehender
Digitalisierungspfade verhaftet erlebt wird, fiihrt der disruptivere Charakter der
Transformation zur Elektromobilitit zu kritischeren Stimmen, die geprigt sind von
Diskussionen rund um alternative Antriebswege, gesamtgesellschaftlich-6ko-
logische Fragen bis zu geopolitischen und volkswirtschaftlichen Wettbewerbs-
fragen und getragen sind von branchenspezifischem Sachverstand (— Abschn. 6.3).
Vor dem Hintergrund der schon erwihnten tendenziell positiven Zukunftsein-
schitzungen und des ebenfalls soliden Vertrauens in die betrieblichen Ent-
scheidungsebenen (— Abschn. 4.4) sind die qualitativen Interviews in Génze zu
diesem Thema Stimmen eines produktiven und konstruktiven, die Transformation
begleitenden Diskurses, der mit kritischer Ernsthaftigkeit gefiihrt wird. Und dem
mit eben solch produktiver Ernsthaftigkeit begegnet werden sollte — sollen Ver-
trauen und positive Zukunftseinschétzungen nicht kippen.

Das Transformationserleben von Digitalisierung und Elektromobilitit lédsst sich
auf der Ebene von Kapiteln eines Berichts trennen, fiir manche — allerdings nicht
alle — Beschiftigte aber sind beide Technologiestringe einerseits untrennbar ver-
bunden und andererseits fiihrt das Transformationsgeschehen zu einer Vielzahl von
erlebten Ungleichzeitigkeiten zwischen Alt und Neu. Damit entsteht eine Art dop-
pelt-duales Transformationserleben. Auch hier beginnt der empirische Einblick
mit den Zahlen zur Breite (— Abschn. 7.1). Die Mehrheit aller Beschéftigten hat
aktuell mit mindestens einer von insgesamt 14 abgefragten Transformations-
technologien zu tun. Bei den Changing Champions und den Challenged Stars
kommen beide Transformationen heute schon bei jeder fiinften und bei den Mas-
ters of Transition bei jeder dritten Person am Arbeitsplatz an. So dual ist die Trans-
formation also schon. Zu dieser Dualitét aber gesellt sich fiir viele eine andere Art
der Doppelung — die zwischen Alt und Neu — und mit unterschiedlichen Gesichtern.
So finden sich zahlreiche Bereiche, die das Neue schon bewegen und das Alte (im
Sinne der Verbrennertechnologie) weiterhin auf hochstem Niveau gewihrleisten
miissen. Dafiir mangelt es teils an passenden Strukturen, weil die organisationale
Logik und die strukturierenden Prozess zu dieser Doppelung nicht immer adidquat
passen (= Abschn. 7.2), weil der Ubergang vom Alten ins Neue selbst organisatio-
nale Flankierung braucht, aber zu wenig bekommt (— Abschn. 7.3), oder weil Be-
schiftigte selbstorganisiert in ihrer Nische das Neue schaffen und leben und die
Schnittstellen der Nische zum Reibungspunkt werden konnen (— Abschn. 7.4).
Diese drei typischen Beispiele fiir die Doppelung der (dualen) Transformation sind
hochst unterschiedlich, aber haben eines gemeinsam: Den Gap zwischen organisa-
tionalen Erfordernissen und organisationalen Realitidten. Dieser fiihrt in der kon-
kreten Arbeit nicht nur zu teils immensen Belastungen, sondern kann selbst zur
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Hiirde fiir weitere Transformationsschritte werden. Ein Befund also, der weit iiber
das subjektive Erleben hinaus deutlich macht: Transformation ist nicht nur der Pro-
zess von der Herkunfts- zur Zukunftsorganisation, sondern es braucht auch auf
dem Transformationsweg vom einen zum anderen passende organisationale Struk-
turen, die selbst transformationsadédquat sind.

Ein zweiter zentraler Fokus dieser Studie lag auf den Transformationsressourcen
der Beschdiftigten. Auch hier setzt die Studie einen anderen Blick an als iiblich:
statt ein Defizit immer schon zu unterstellen, konzentrierte sich die empirische
Suche auf iibersehene, unterschitzte und im Transformationsprozess erst ent-
stehende Ressourcen, die in diesem auch gezielt fruchtbar gemacht werden kon-
nen. Man muss sie nur erkennen, und in einer Welt, die Kompetenzen oft am
Objektivierbaren festmacht — also an Noten oder Zertifikaten — gerit das in-
formelle, prozessuale, personen- und erfahrungsgebundene Kontextwissen schnell
aus dem Blick. Gerade deswegen lassen sich diese Ressourcen auch nicht so leicht
in Zahlen abbilden. Sie finden sich auch in den vielfiltigen Schilderungen der Ka-
pitel, die anhand des qualitativen Materials nachzeichnen, wie wandlungsfihig Be-
schiftigte sind und wie sehr sie die Transformation an vielen Stellen lebendig wer-
den lassen und die damit einhergehenden Hiirden nicht nur meistern, sondern ab-
bauen und somit sozusagen ,,on the fly” transformationsadidquatere Prozesse
gestalten, da wo die Organisation dies noch nicht abbilden kann. In den Prozessen,
die in den gerade kurz skizzierten — Kap. 4 bis 7 dieses Ermoglichen der Transfor-
mation beschrieben haben, stecken immer auch Ressourcen der Beschiftigten: vor-
handene, die in Anschlag gebracht werden, einerseits — neue, die im Doing erst ent-
stehen, andrerseits. Nichts schafft so viele Ressourcen und Potenziale wie das Be-
wiltigen und Bearbeiten der Transformation in der alltdglichen Arbeit.

Die Fahigkeit zum Umgang mit Wandel, Unwigbarkeiten und Komplexitit ist
eine dieser informellen und schwer objektivierbaren Fihigkeiten. In der Studie ha-
ben wir diese aber zusétzlich auch in Zahlen abgebildet (— Abschn. 8.1). In der
quantitativen Erhebung wurde dieses Arbeitsvermogen mit einem bewihrten Index
abgebildet, und die Zahlen bestitigen, was sich in den qualitativen Schilderungen
des Transformationserlebens abzeichnet: Die Transformation trifft nicht nur auf
Beschiftigte mit hohen AVI-Werten, sie fordert diese Fahigkeiten auch ein und
entwickelt sie — sie sind auch im Branchenvergleich bei Volkswagen nicht nur be-
sonders hoch, sondern es finden sich in allen drei Transformationsclustern tiber-
durchschnittliche Werte beim Arbeitsvermogen. Die informellen Ressourcen zur
Bewiltigung der Transformation sind also in der Breite nicht nur da, sondern sehr
hoch ausgeprigt. Und auch dieser Zusammenhang lésst sich in einem Abgleich der
erlebten Transformationstechnologien mit den Ausprigungen des Arbeits-
vermogens mit harten Daten zeigen.
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Eine zweite Ressource, die angesichts der steigenden Bedeutung von Kiinst-
licher Intelligenz und Maschinellem Lernen immer wichtiger wird und ebenso zu
den in der Branche oft unterschitzten Ressourcen gehort, wurde ebenfalls quanti-
tativ erfasst (— Abschn. 8.2). Wenn ein produzierendes Unternehmen Software in
seinen Prozessen und Produkten strategisch einsetzt, ist dies voraussetzungsvoller
als bei der Software-Entwicklung eines Start-ups, das ,,nur Apps entwickelt. Pro-
duktions- und Beschaffungsprozesse, Connected Car und autonomes Fahren oder
eine datengetriebene Personalauswahl — all das bendotigt besonders robuste und
verldssliche KI. Neben der Expertise der Data Scientists und Algorithmen-
programmierenden wird dafiir das Kontextwissen der Beschiftigten aus den Fach-
dominen bendtigt. Damit diese hochst interdisziplindre und Silo-iibergreifende
Zusammenarbeit auch gut klappt, hilft es, die Beschiftigten zu finden, die neben
ihrem fachlichen Kontextwissen auch Kompetenzen mitbringen, die sich als kom-
patibel erweisen. Wer Programmierlogik, Mathematik und Statistik in anderen Zu-
sammenhingen schon am Arbeitsplatz braucht, tut sich dabei besonders leicht. Die
Erhebung zeigt: In den Fachdominen finden sich ausreichend Nicht-IT-Beschif-
tigte mit diesem sehr spezifischen Biindel von IT- und Statistikfdhigkeiten. Die
Ressourcen sind da, nun gilt es, diese Beschiftigten auch zu finden, diese be-
sondere Ressource anzuerkennen und in KI/ML-Projekte friihzeitig zu integrieren.
Damit wird nicht nur der Outcome maschineller Lernprozesse besser (und vor
allem schneller besser), auch Prozesse des notwendigen Monitorings autonomer
Systeme konnen so besser organisiert werden — und schlieBlich sind die so ein-
bezogenen Beschiftigten automatisch in einem hochst spannenden Lernsetting ge-
landet. Aus schon bestehenden Ressourcen werden damit schnell neue und weitere
und es entstehen sogar Chancen fiir eine arbeitsplatzintegrierte Qualifizierung in
Richtung Data Science.

Allein auf informelle und bestehende Ressourcen zu setzen aber kann in einer
dualen Transformation nicht reichen. Viele Menschen haben sich schon auf den
Weg gemacht und noch mehr werden sich noch auf den Weg machen — d. h.: sich
iiber lingere Weiterbildung und/oder Stellenwechsel sehr veridndern. Sich in die-
sem Sinne ,,zu transformieren® ist voraussetzungsvoll. Perspektiven und Rahmen-
bedingungen miissen stimmen, bei Weiterbildungen sind zudem Lernformen
und -strukturen relevant und miissen zu den personlichen Erfahrungen, zu Alter,
lebensweltlichen Anforderungen und bevorzugten Lernsettings passen. Was Be-
schiftigten dabei wichtig ist, um in diesem Sinne Transformationsbereitschaft
auch leben zu konnen, war ein drittes zentrales Anliegen dieser Studie — auch hier
angetreten mit der These, dass nicht Angst und Beharrungsvermogen der Be-
schiftigten das Problem sind, sondern die Gestaltung der passenden Rahmen-
bedingungen den Unterschied macht.
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Quantitativ erhoben wurden Ergebnisse zu Erwartungen an die Effekte ldngerer
Weiterbildungen oder Stellenwechsel (— Abschn. 9.1) und Wiinschen zur konkre-
ten Ausgestaltung von Weiterbildungsangeboten (— Abschn. 9.2). Eine zentrale
Botschaft: Inhaltliche und intrinsische Motive dominieren stark gegeniiber eher
instrumentellen wie mehr Geld oder Fiihrungsposition. Auch die ,,Flucht* aus der
Schichtarbeit findet sich nicht so durchgingig als Antrieb fiir Weiterbildung oder
Stellenwechsel wie oft behauptet. Wichtigste Barrieren fiir die Transformations-
bereitschaft finden sich sehr stark auch im lebensweltlichen Bereich (Familie) und
durch die Erfahrung, dass die bereits gemachte eigene Weiterbildung (oder die an-
derer) sich nicht ,,rechnete®, also nicht mit einer inhaltlich adidquaten Stelle belohnt
wurde. Anhand der Masters of Transition, die sich im Rahmen der Fakultit 73 (—
Abschn. 9.3) gerade sehr aktuell auf einen ganz besonderen Transformationsweg
gemacht haben, lassen sich die Barrieren aber auch Wiinsche an Lernformen jen-
seits der Zahlen mit detaillierteren Einblicken aus den Workshops und Interviews
belegen. Ein letztes Unterkapitel behandelt vertieft die Aussagen zu Erfahrungen
mit Weiterbildungen, die sich fiir die Beschiftigten oft auch nicht gelohnt haben,
was in der Breite vor allem fiir berufliche Fortbildungen wie Techniker*in oder
Meister*in gilt (— Abschn. 9.5). Ein altbekanntes Phinomen, das in die aktuellen
Weiterbildungsentscheidungen spiirbar ausstrahlt.

Die hier zusammengefassten zentralen Ergebnisse dieser Essentials sind nur ein
Ausschnitt dessen, was in dem umfassenden Datenkonvolut (— Kap. 2) erforscht
wurde. Vieles kann in dieser verdichteten Darstellung keinen Platz finden — gerade
auch an die gerichtet, die an der Studie als Interviewperson oder Workshopteil-
nehmende mitgewirkt haben: Wo Ihr Transformationserleben nicht ausreichend ab-
gebildet ist, sei Thnen versichert, dass es nicht verloren geht. Die erginzenden
Langfassungen der qualitativen und quantitativen Erhebungen werden noch sehr
viel mehr Einblicke in den Maschinenraum der Transformation liefern. Ahnliches
gilt fiir die nun folgenden Handlungsempfehlungen, die disziplinir getrennt dar-
gestellt werden: zunéchst aus arbeitssoziologischer, dann aus berufs- und wirt-
schaftspiadagogischer Perspektive.

10.2 Arbeitssoziologische Empfehlungen

Nachfolgend werden aus arbeitssoziologischer Perspektive weitere Handlungs-
empfehlungen zu strukturellen und organisationalen Erfordernissen dargestellt. Da
diese von hoher Relevanz fiir den Transformationsprozess und gleichwohl von
komplexerer Natur sind, werden sie bewusst nicht abgetrennt von der Empirie dar-
gestellt, sondern in diese mit exemplarischen Ausziigen eingebettet.



174 10 Die Transformation gestalten: Kernbotschaften - Empfehlungen - Fazit

10.2.1 ,Alt' und,Neu’ gemeinsam bewegen in Departments
of Transition

Dass das Nebeneinander von Alt und Neu teils und punktuell auch sehr konkrete
und fiir die Transformation dysfunktionale Probleme erzeugen kann, wurde weiter
oben fiir einen Transformationsbereich exemplarisch detaillierter beschrieben (—
Abschn. 7.2). Es ist anzunehmen, dass die an diesem Fall offensichtlich werdende
Problematik nicht nur fiir diese Fallstudie relevant ist, sondern solche Doppel-
anforderungen im Zuge der aktuellen (wie weiterer zukiinftiger) Transformation
auch in vielen anderen Bereichen des Konzerns zu finden sind. Offen bleibt in der
Gesamtschau des zu diesem Thema vielschichtigen Materials in den Erhebungen,
warum gerade die Bereiche, die in der Transformation doppelt belastet sind — weil
sie das Alte noch bewegen und das Neue schon tragen —, strukturell in der Organi-
sation nicht eigensténdig gefasst, sondern entweder dem Neuen oder dem Alten zu-
geschlagen werden — mit massiven Folgen fiir die Innovations- und Trans-
formationsfihigkeit der Organisation einerseits und der Beschiftigten und ihrer
Motivation und Belastung andererseits.

Eine naheliegende strukturelle Losung wire die Schaffung einer dritten Katego-
rie, die der Besonderheit der dualen Transformationsanforderungen gerecht wird
und expliziter das Nebeneinander von Alt und Neu betont und organisational unter-
stiitzt. In der Logik unserer Forschungsperspektive wiren diese Bereiche sozusa-
gen die organisationalen Pendants der sonst auf Ebene der Beschiftigten gefassten
Masters of Transition, also die Departments of Transition. Allein ein solches Be-
nennen konnte schon ein erster Schritt sein, weil damit das Ambidextrie-Erforder-
nis als eine — zumindest zeitweise — besondere anerkennt. Solche Anforderungen
finden sich bspw. in der Technischen Entwicklung, in den Bereichen Baureihen
und Komponenten oder der IT.

Auch wenn das ,,.Denglisch* hier nicht iiberstrapaziert werden soll: In einem
Automobilkonzern, der sich auf dem ausgerufenen Weg zum Tech-Unternehmen
an so vielen Stellen an die eben auch sprachlich vom Englischen inspirierte Unter-
nehmenskultur des Silicon Valley angleicht, konnte die hier empfohlene dritte
Struktur von einem entsprechend ,hippen* Namen vielfiltig profitieren — aller-
dings nur, wenn mit dem ,,Rebranding® auch eine konkrete strukturelle Verande-
rung einhergeht.

Solche Departements of Transitions konnten vier Antworten auf die ge-
schilderten Problematiken geben: Erstens wire es moglich, die teils sachlich als
unpassend und iiber die Zeit als belastend empfundenen Ressourcenzuteilungen
dynamisch anzupassen; zweitens wiirde die besondere Rolle der Beschiftigten als
Enabler des Transformationsprozesses sichtbar werden, was Abwertungsgefiihle
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der Verbliebenen vermeiden und gleichzeitig die weiterhin dringend notige Rekru-
tierung jiingerer Fachkrifte erleichtern konnte, und drittens konnten so moglicher-
weise morgen wettbewerbsentscheidende Kompetenzen im Konzern erhalten blei-
ben, die angesichts zu erwartender, zeitlich moglicherweise schnell folgender wei-
terer antriebsbezogener Transformationen zeitnah gebraucht werden konnten.
SchlieBlich konnten genau diese Bereiche ein besonders dynamisches Umfeld zur
Qualifizierung fiir die transformationswilligen Beschiftigten bieten, die aus an-
deren hoch qualifizierten Fachbereichen von der alten in die neue Welt wechseln
wollen — dabei aber aktuell an anderer Stelle auf strukturelle Hiirden stolen (—
Abschn. 10.2.3).

10.2.2 Passende Bedingungen in aufnehmenden
Bereichen schaffen

Waihrend aus Sicht der Interviewpersonen aus der Fakultéit 73 deren bisheriges Er-
fahrungswissen eine so relevante wie unterschitzte Ressource darstellt (vgl.
Abschn. 10.2.6), betonen die aufnehmenden Bereiche die mangelnden Moglich-
keiten des Erfahrungsaufbaus wie hier exemplarisch aus der Fallstudie Data Ana-
lytics. Wer von der Fakultit 73 oder anderen WeiterbildungsmaBnahmen in Rich-
tung Software-Entwicklung kdme, dem/der fehle oft noch das benétigte ,,An-
forderungsniveau®, sie hitten teils noch einen ,,langen Weg® vor sich, sowohl im
Hinblick auf allgemeine Kenntnisse wie auf die Prozesse in der Softwareent-
wicklung (CHS-WSO01). Wie auch in anderen Weiterbildungsbereichen {iblich,
muss auch hier das Erlernte noch im spiter folgenden Arbeitsalltag mit Erfahrung
gesittigt werden.

Die hier sprechende Person evaluiert mit dieser Aussage nicht die Qualitét der
jeweiligen Ausbildung und kann nur von den eigenen Erfahrungen mit wenigen
dieser benannten Gruppe ausgehen; es wird zudem auch explizit von einer An-
nahme gesprochen. Wichtig ist dabei, dass hier wie in Abschn. 10.2.6, jeweils von
unterschiedlichen Erfahrungsbestidnden die Rede ist — von den vorhandenen aus
der fritheren Arbeitstitigkeit einerseits (von denen im Abschnitt vorher gesprochen
wurde) und die erst noch aufzubauenden, neuen Erfahrungsbestidnde im neuen Té-
tigkeitsfeld andererseits. Fiir Letztere scheint die bisher vorgesehene Praxisphase
im Rahmen der Fakultédt 73 nicht ganz auszureichen. Fiir die aufnehmenden Be-
reiche wie fiir die Teilnehmenden von WeiterbildungsmaBnahmen ist daher dafiir
zu sensibilisieren, dass Erfahrungsaufbau immer Zeit und Raum braucht und
dass dieser iiberwiegend den Kontext konkreter Arbeitspraxis erfordert und nicht
in einer selbst didaktisch bestens gestalteten Qualifizierungsmafinahme
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vorwegzunehmen oder stark zu kiirzen ist. Rahmend konnen Zielwerte und ent-
sprechende Budgetierung solche Phasen auch strukturell absichern.

Eine andere Person bestitigt zwar diese Einschitzung der Defizite, bezieht dies
aber einerseits auf den nicht vorhandenen akademischen Hintergrund und anderer-
seits ebenfalls auf die mangelnden Gelegenheiten zum praktischen Erfahrungsauf-
bau — dieser ndmlich brauche auch Arbeitsumgebungen, in denen wirklich Soft-
ware selbst entwickelt wiirde, und dann auch weitere Zeit zur Qualifizierung im
aufnehmenden Bereich:

,.Ja, das Thema Fakultét 73 ist halt ein gutes Beispiel. Das sind Mitarbeiter, die be-
kommen so ein paar Grundlagen und es ist, glaube ich, auch sehr schwer. Die miissen
ja jetzt in Bereiche kommen oder in Abteilungen, die wirklich Softwareentwicklung
machen, also selber machen und diese Leute weiterqualifizieren, die haben so einen
Anfang der Ausbildung und die miissen weiterqualifiziert werden, weil natiirlich so
ein Programm ersetzt jetzt nicht ein vierjahriges oder fiinfjahriges Studium mit kon-
zeptioneller Arbeit und so weiter. Und das ist natiirlich auch eine Herausforderung.
Man muss erstmal Bereiche finden, das ist grundsétzlich auch so ein Thema in unse-
rem Unternehmen, die wirklich noch Dinge selber machen, also so vom Grund-
gedanken her* (CHS-WSO01).

Eine andere Problematik aus Sicht m&glicher aufnehmender Bereiche schildern
Interviewpersonen aus dem Bereich der Produktionsplanung: So wurde in einem
der Insight-Workshops (CHA-WSQ7) lebhaft dariiber diskutiert, wie schwer es sei,
IT-Aus- und Weitergebildete in den eigenen Bereich zu holen. Das betrifft nicht nur
Teilnehmende der Fakultét 73, sondern auch zum Beispiel eine einstellige Zahl von
Dual-Studierenden fiir Informatik (Daten- und Systemanalyse), denen nach der
Ausbildung keine Perspektive in ihrem Fachgebiet erdffnet, sondern die fachfremd
eingesetzt wurden. Das berge die Gefahr, dass nach einigen Jahren (bzw. Monaten,
wie eine andere Person einwarf) von der formalen Qualifikation in einem Bereich,
in dem sich ,,das Rad so schnell weitergedreht [hat]* (CHA-WSO01), nicht mehr
viel tibrig sei. Dies sei — auch mit Blick auf den angespannten Arbeitsmarkt im Be-
reich IT-Fachkrifte — aus Sicht derselben Person nicht nachvollziehbar.

Im Insight-Workshop entspann sich zudem eine spannende Diskussion zu der
Frage, miisste und konnte man nicht eher Leute aus dem Bereich der Technischen
Entwicklung, die jetzt mit dem Verbrenner beschiftigt sind, in Richtung Data Ana-
Iytics ,riiberqualifizieren* (CHS-WSO01). Damit verbindet sich auch die Sicht-
weise, dass letztlich nur eine akademische Ausbildung ausreichend sei. Sowohl in
der Diskussion wie in den Einzelinterviews zeigt sich dabei allerdings immer wie-
der auch eine nur sehr vage Vorstellung davon, welche Kenntnisse und Kompeten-
zen zu erwarten sind von Personen, die aus einer beruflichen Aus- und
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Fortbildungshistorie stammen. Die meisten Interviewpersonen aus dem Bereich
Data Analytics haben bislang nur wenig direkte Zusammenarbeitserfahrung mit
nicht-akademisch Qualifizierten und erleben sie allenfalls als User oder benotigte
Unterstiitzung fiir die Daten-Annotation vor Ort in den Fachbereichen der eigenen
Projekte. Was in der Fakultdt 73 nicht erlernt werden konne und deren Teil-
nehmenden teils auch nicht ausreichend aus ihren Titigkeiten vorher schon mit-
brichten, seien etwa Kompetenzen zur Projektplanung und zur zeitlichen Selbst-
organisation, die Kommunikation rund um die Vorstellung von Projektergebnissen
oder auch proaktive Kommunikation mit ranghdheren Personen ,,auf Augenhhe*
(CHS-WSO01). So wiirden dies sowohl die Teilnehmenden wie die aufnehmenden
Bereiche immer wieder berichten. All das konne erst in der neuen Praxis erlernt
werden, das sei nicht und konne auch nicht Gegenstand der Lernprozesse und -in-
halte der Fakultit 73 sein. In produktionsndheren Bereichen wie der Produktions-
planung dagegen wird die berufliche Vor-Erfahrung der Fakultit-73-Teilnehmenden
nicht nur geschitzt, sondern wiirde dringend gebraucht:

,»Also fiir mich, ich merke also auch eine Transformation in den Kompetenzen und
Erfordernissen der Kompetenzen der Mitarbeiter. Das ist jetzt nicht nur, dass ich
Agilitit benotige [...]. Ich brauche aber auch eine Mannschaft, die [Fabrikplanung]
lernt, [...]. Und das wird immer hybrider. [...]. Das digitalisiert sich ja aber auch
immer weiter. Das heifit, ich brauche Menschen mit einem hybriden Versténdnis. Ich
brauche Leute, die sowohl I'T-Verstindnis haben, aber auch mechanisches Verstindnis
haben und [...], wie das miteinander wirkt, also bionisch oder wie... kann man es viel-
leicht nennen. Die Kompetenz ist bei uns sehr eingeschrinkt vorhanden. Sehe ich
auch als groBtes Kompetenzdefizit bei uns, wenn ich ehrlich bin. [...] VW hat da ja
jetzt auch eine Fakultit 73 mitgegriindet, die im Grunde genommen also genau solche
Leute ausbilden soll. Uns fillt es als Geschiftsbereich hier sehr schwer, diese Leute
reinzuholen, weil wir es teilweise nicht diirfen, was ich nicht verstehen kann. Und
andererseits aber auch die Attraktivitidt den Leuten gegeniiber riiberzubringen, dass
das verdammt wichtig ist, weil: Das sind die Schnittstellen zwischen virtueller und
realer Welt” (CHA-IV79).

In dieser Aussage schwingt mit, was von anderen Interviewpersonen dhnlich
thematisiert wird und auf ein grundsitzliches Problem verweist. Das hier themati-
sierte ,,hybride* Verstiandnis bedeutet u. a. auch die Personen in stirker vom Digi-
talen geprigte Aufgaben zu transformieren, die im gewerblich-technischen Bereich
beschiftigt sind. Hier kommen aber auch andere Hiirden ins Spiel, die mit den In-
halten von Weiterbildung oder Stellenwechsel nichts zu tun haben, sondern mit his-
torisch gewachsenen Zuordnungen. Dem strategisch ausgerufenen Anspruch, Soft-
ware und die damit verbundenen IT-Kenntnisse in allen Konzernbereichen zu eta-
blieren, steht teils die Hiirde entgegen, Beschiftigte aus den direkten in den
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indirekten Bereich wechseln zu lassen. Hier besteht der offensichtliche Handlungs-
bedarf, die personalpolitischen Instrumente mit den strategischen Erfordernissen
besser in Einklang zu bringen.

10.2.3 Strukturelle Hiirden fiir den Wechsel spezialisierter
Fachkréafte iiberwinden

Die folgende Passage zeigt zweierlei strukturell bedingte Hindernisse, die es den
einzelnen Beschiftigten erschweren, sich aus von Abwicklung betroffenen Be-
reichen zu verdndern. Der erste strukturelle Grund liegt in der Vergangenheit und
einer zu kleinteiligen, an einzelnen Antriebsteilen orientierten Arbeitsteilung in der
Entwicklung. Daraus wire fiir die zu erwartenden weiteren transformativen Pro-
zesse der nahen Zukunft abzuleiten, dass stérker ganzheitliche Aufgabenzuschnitte
und systematische Job-Rotation aus einer Innovationsperspektive im Entwicklungs-
bereich sinnvoller sind als zu spezialisierte Aufgaben- und Arbeitsteilung:

,.Ja, ist fiir manche, denke ich mal, schon schwierig. Weil wenn man jetzt irgendwie,
keine Ahnung, 30 Jahre lang nur Kurbelwellen konstruiert hat oder Kolben konstru-
iert hat, dann kriegt man rundherum natiirlich nicht viel mit. Da hat man natiirlich
nicht diese Weitsicht [...]. Und die sind halt dann Fachexperten fiir ihr Bauteil, aber
haben rundherum im Prinzip nicht viel mitgekriegt. Und fiir die, und wenn die das
dann schon 20, 30 Jahre gemacht haben [...], dann ist man natiirlich auch nicht mehr
so flexibel und so aufnahmefihig fiir neue Themen. Und da stelle ich es mir dann
schon schwierig vor* (CHA-IV39K).

Das sei umso schwieriger, weil es keine speziellen Weiterbildungsangebote
gebe. In diesem und anderen Interviews aus dem Entwicklungsbereich wird der
Mangel passender Weiterbildungsangebote mehrfach genannt, allerdings werden
keine konkret gewiinschten Formate oder Inhalte beschrieben. Es konnte sich
damit in transformativen Zeiten auch ein Bedarf abzeichnen fiir ein spezifisch zu
entwickelndes Weiterbildungsangebot, das sich an hochqualifizierte, aber tiber die
Zeit sozusagen ,.eng* spezialisierte Beschiftigte richtet.

Arbeiten Befragte ausschlieBlich in ihrer Abteilung bzw. ihrem Team fiihrt dies
zu einem geringeren Informationsfluss in Bezug auf Transformationsthemen und
damit einhergehende Optionen. Dies zeigt sich besonders in der Engineering-Fall-
studie innerhalb der Changing Champions (— Abschn. 3.3.1), lédsst sich aber umso
mehr tibertragen auf Bereiche, deren Titigkeiten generell wenig Austausch mit an-
deren erfordern. Sollen Beschéftigte sich fiir neue Themen und Titigkeiten 6ffnen,
sind daher Maflnahmen zur Horizonterweiterung sinnvoll. Das konnen auch klein-
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teiligere MaBnahmen wie Hospitationen, Messebesuche o. A. sein — wichtig ist es,
Gelegenheiten zum Blick iiber den Tellerrand zu 6ffnen und offen zu halten. Ein
zweiter struktureller Grund liegt in der gegenwirtigen und zukiinftig moglicher-
weise noch verstirkt zu erwartenden, Outsourcing-orientierten Re-Strukturierung
interner Prozesse. Hier beispielhaft fiir die Entwicklung anhand einer Interview-
passage illustriert, dhnliche Schilderungen finden sich jedoch auch in den Fall-
studien der Produktionsplanung, der Logistiksteuerung und auch der In-
standhaltung:

,,Und {iiberall bei den Stellenausschreibungen, [...] die sind immer so geschrieben,
dass sich keiner vorstellen konnte, dass er das irgendwie erfiillen kann. Ist ja auch
nicht so, dass man irgendwo als einfacher Sachbearbeiter irgendwo in eine Stelle rein-
geht, sondern das sind ja bei VW fast alles nur noch Projektleiter. Und das ganze
Doing, die ganze Arbeit wird ja in der Regel irgendwo bei Dienstleistern gemacht und
bei VW ist man im Prinzip nur Projektleiter, um das Ganze zu iiberwachen und zu
verfolgen und zu verantworten auch und die Entscheidungen zu treffen. Und da ist es
natiirlich schwierig, wenn man jetzt irgendwie in eine neue Stelle reinkommt, wo man
sich nicht grof} auskennt, hat zehn Dienstleister unter sich, die die ganze Arbeit ma-
chen und man selbst ist der Projektleiter fiir einen Bereich, in dem man sich nicht aus-
kennt. Das macht es natiirlich schwierig” (CHA-IV39K).

Wichtig wire es in einer derart projektformig organisierten Engineering-Umge-
bung fiir qualifizierte Wechselwillige mit grofem, aber eben fachfremden Er-
fahrungshintergrund, systematische Startpositionen zu generieren — z. B. {iber zeit-
lich befristete Tandem-Projektleitungen. So liee sich einerseits die Kompetenz er-
fahrener Beschiftigter erhalten und transferieren und andererseits konnten die
meist stark unter Belastung stehenden Projektleitungen iiber einen gewissen Zeit-
raum unterstiitzt und entlastet werden.

10.2.4 Arbeitsmarktpolitische Flankierung férdern und vor-
handene Forderungen nutzen

Jenseits der hier im Zentrum stehenden, in das betriebliche Transformations-
geschehen eintauchenden Empirie, richtet sich der arbeitssoziologische Blick
immer auch auf das rahmende institutionelle Setting. Schlieflich ist eine um-
fassende branchenweite Transformation in wenigen Jahren in ihren sozialen Fol-
gen nicht nur innerbetrieblich zu gestalten, sie muss von arbeitspolitischen Maf3-
nahmen flankiert werden — insbesondere um auch kleinere Unternehmen der Bran-
che in diesem Prozess zu unterstiitzen. Eine — wenn auch politisch nicht einfach
umzusetzende — MaBinahme wire nach Gerhard Bosch (2022: 4) unter anderen eine
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Verbesserung der ,,Marktlohne in den aufnehmenden Branchen®, um ,,die Gefahr
eines finanziellen Absturzes bei einem unfreiwilligen Betriebswechsel* zu verrin-
gern. Dabei seien quantitativ sichtbare Effekte lediglich iiber Tariftreuegesetze und
allgemeinverbindliche Tarifvertrige zu erreichen (ebd.). Gerade weil Deutschland
im Vergleich eine der komplexesten Governance-Strukturen fiir Weiterbildung auf-
weist (OECD 2021: 4-5), ist es wichtig, auch aus betrieblicher Sicht Verantwortung
fiir Beratung im Hinblick auf Angebote der und die Wege in Weiterbildung aufzu-
zeigen. Dies erfordert aber auch — und ist daher auch eine der zentralen Handlungs-
empfehlungen der OECD fiir Deutschland — generell die Etablierung eines Sys-
tems zur Messung von Mindestqualititsstandards fiir Weiterbildungsanbieter (ebd.).

Der das BMAS beratende Rat der Arbeitswelt (2021) empfiehlt im Hinblick auf
transformationsbedingte Weiterbildung u. a. die Altersgrenze im BAfoG fiir das
Nachholen allgemeinbildender oder beruflicher Abschliisse deutlich anzuheben
oder Modelle von Bildungsteilzeit (etwa nach osterreichischem Vorbild) zu testen
oder die Einrichtung eines Fachkriftestipendiums fiir eine Weiterbildung in
Mangelberufen zu priifen. Ein Konzern wie Volkswagen benétigt solche iiber-
greifenden arbeitsmarktpolitischen MaBinahmen vielleicht nicht selbst, Arbeits-
markt aber hat immer auch eine branchenspezifische Dynamik. Was heute gerne
als Eco-System bezeichnet wird, also ein institutionell gewachsenes Zusammen-
spiel unterschiedlichster Akteure, ist fiir die deutsche Automobilbranche typisch —
und als Innovations- und Transformationsressource vollig unterschitzt (vgl.
Biichler 2021). Es kann nur im Interesse der grolen OEM sein, dieses Eco-System
und damit unzéhlige Zuliefer- wie Ausriisterunternehmen im Transformations-
prozess nicht zu verlieren. Diese iiberwiegend kleineren Unternehmen aber sind
deutlich mehr darauf angewiesen, dass es fiir den Transformationsprozess der ge-
samten Branche arbeitsmarktpolitische Flankierungen gibt. Ein volkswirtschaft-
lich so relevanter Arbeitgeber wie Volkswagen sollte daher in dieser Richtung sein
politisches Gewicht nutzen.

Dort wo es seit Jahren bekannte Forderméoglichkeiten gibt, wiirden diese teils zu
wenig genutzt und vor allem aktuell von Konzernleitungsebene zu wenig auch als
ein transformationsrelevantes Instrument gesehen. Das zeige sich etwa im Bereich
der Moglichkeiten, Arbeitsplitze fiir Schwerbehinderte und Gleichgestellte iiber
das Integrationsamt fordern zu lassen. Nach Einschitzung von Interviewpersonen
aus der Schwerbehindertenvertretung konne Volkswagen dabei ,,viel, viel besser
sein® und gezielter bestehende Maflnahmen und Forderangebote nutzen ,,um Kol-
leginnen und Kollegen besser zu unterstiitzen* (SBG-IV04). Dabei geht es nicht
immer nur um die Fordergelder; manche geférderten Hilfen konnen dann konkret
gar nicht genutzt werden, etwa weil die enge Taktung deren Nutzung verhindert:
,,Und am Ende des Tages ist es immer die Wirtschaftlichkeit, die zihlt. Die steht
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iiber allem* (ebd.). Es werden aber auch positive Beispiele berichtet wie die Forde-
rung eines Rollstuhlarbeitsplatzes in der Lackiererei, Fordergelder in Form von
Lohngruppenzuschiissen oder fiir die Einrichtung alternsgerechter Arbeitsplitze in
der Cockpit-Fertigung. Zwar gebe es ,,mittlerweile hier am Standort eine Truppe,
die sich ausschlieBlich um Fordergelder kiimmert*, aber auf neue, transformations-
relevantere Bereiche wiirden solche Mittel bislang nicht angewendet, da sei die
Interviewperson ,,noch nicht so richtig weitergekommen® (SBG-IV03). Man kénne
zwar verstehen, dass man fiir solche Programme die besten suche; es liege aber
auch der Vorschlag auf dem Tisch,

,einige Kandidaten aus[zusuchen], die den Schwerbehinderten-Status haben, jetzt
vielleicht Korperliches haben, aber auch ein bisschen Rechner-affin sind, warum
nehmt ihr nicht die und geht dann noch auf die Rentenversicherung oder das
Integrationsamt zu und lasst euch die Arbeitsplétze zusitzlich fordern? Bei Leuten,
die einen Reha-Status haben, da konnte man sogar die Lohnkosten mit abdecken,
alles. Aber das ist noch ein Kampf, da komme ich mir vor wie Don Quijote — Kampf
gegen die Windmiihlen* (SBG-IV03).

Zwar werden solche Modelle genutzt, aber gerade im Rahmen von trans-
formativen Prozessen erleben die Verantwortlichen in diesem Bereich, dies im Hin-
blick auf die Transformation systematisch genutzt werden konnte. Hier ist also
Spielraum nach oben. Gerade wenn im Rahmen der aktuellen Transformations-
prozesse einerseits Produktionsarbeit droht, weiterhin an Attraktivitit zu verlieren,
andererseits IT-Fachkrifte noch lange als Mangelware gesehen werden und
schlieBlich drittens der demografische Wandel Transformation mit und durch al-
ternde Belegschaften erforderlich macht, liegt es nahe, die vorhandenen Forder-
moglichkeiten fiir Schwerbehinderte und Gleichgestellte systematischer und kon-
sequent aus einer Transformationsperspektive zu nutzen. Die Expertise ist vorhan-
den, der Bedarf bei Beschiftigten gegeben — es kommt nun darauf an, die
Transformationschancen fiir beide Seiten zu erkennen und gezielter als bisher zu
entfalten.

10.2.5 Masters in Transition: Sich transformieren wollen -
und strukturelle Hiirden

Dass auch die besten Qualifizierungs- und Transformationsprogramme nicht
bruchlos funktionieren, wenn fiir die von ihnen adressierten Beschiftigten das or-
ganisationale Umfeld nicht passend bzw. transformationsfordernd ist, zeigen auch
Erfahrungen von Beschiftigten im Kontext der auf vier Jahre angelegten und 2019
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gestarteten MaBnahme ,,Sekretariat der Zukunft, das sich an eine dreistellige
Gruppe vornehmlich weiblicher Beschiftigter am Standort Wolfsburg richtet und
zum Ziel hat, das Berufsbild Sekretariat mit Blick auf die neuen Erfordernisse in
der organisationsweiten Zusammenarbeit zu erneuern (CHA-WS09). Dabei legen
schon die Ziele des Programms, die so auch im Insight-Workshop diskutiert wer-
den, vom Wording her eine transformative Absicht nahe: Es gehe um einen
,.mindset-change* im Sinne einer ,,Verhaltensédnderung* (CHA-WS09) und einen
Aufgaben- und Kompetenzshift. Letzterer hat eine neugeordnete Kombination aus
klassischen, d. h. vorwiegend administrativ-organisatorischen Rollen mit zuneh-
mend inhaltlich-projektbezogen sowie mit- und zuarbeitenden Rollen zum Ziel.
Den Kern des Qualifizierungsprogramms bildet die sogenannte Lernreise zum Se-
kretariat der Zukunft, die in mehreren Runden mit je 30 Personen nach und nach
die ganze Beschiftigungsgruppe erfasst und in mehr als zehn Stationen durch un-
terschiedliche Bausteine, Formate, Workshops, Seminare und Selbstlernphasen
fiihrt. Es handelt sich also um einen relativ umfangreichen Verianderungsprozess,
der den Interviews zufolge insgesamt sehr positiv aufgenommen wird.

Dabei lasst sich die Bereitschaft zum gewiinschten ,,Aufgaben- und Kompe-
tenzshift* nicht einseitig von den Beschiftigten der Sekretariate einfordern, son-
dern muss die Vorgesetzten mit in die Verantwortung fiir das Gelingen dieses Ver-
dnderungsprozesses nehmen und gewinnen; sie sind daher selbst auch Teil des Pro-
gramms. Das allein aber kann noch nicht aufbrechen, was an alten Mustern und
Gewohnheiten zwischen Sekretariaten und Vorgesetzten z. T. iiber Jahrzehnte ein-
gelibt wurde. Hier riittelt das Programm erkennbar an tradierten Rollen:

,-Also es gab ja einen ersten Workshop ,Sekretariat der Zukunft* und da haben ja alle
Sekretédrinnen, die daran beteiligt waren, ihre Wiinsche geduBert. Auch das gedufert,
was halt Zeitfresser sind und was man besser machen konnte. Und da kam zum Bei-
spiel auch die Unterschriftenmappe, warum muss man noch alles in Papier machen*
(CHA-1V81)?

Im weiteren Interviewverlauf wird angedeutet, dass eben auch manchmal noch
einzelne Vorgesetzte einem iiberholten Bild der Titigkeit im ,,Vorzimmer* an-
héngen. In den Interviews finden sich zwei vorherrschende Griinde fiir die teils zu-
geschriebene mangelnde Eigenverantwortung und das beklagte fehlende Selbstbe-
wusstsein, die iiber reine weibliche Sozialisationsfragen hinausweisen: Zum einen
sei es ,.einfach der Fiihrungsstil der Vorgesetzten. Sag ich jetzt mal. Also man
merkt schon, dass so ein bisschen der Wandel schon im Unternehmen ist. Und so
eine neue Fiihrungskultur in einigen Bereichen auch schon angekommen ist. Ich
glaube, es gibt aber auch echt noch so richtige Dinosaurier, wo man dann auch
wirklich kdmpfen muss, zu sagen, so, jetzt gehen wir mal weg hier davon, dass ich



10.2 Arbeitssoziologische Empfehlungen 183

dir deinen Kaffee bringe und dir deine Postmappe mit allen Ausdrucken hinlege,
sondern wir sind jetzt digital, wir haben hier eine papierlose Ablage. Und das brau-
chen wir nicht mehr* (CHA-IV82). Ein anderer Grund ist eher struktureller Natur
und liegt in der Kopplung der Vergiitung von Sekretariaten an das Gehalt des jewei-
ligen Vorgesetzten sowie in den nach wie vor mangelnden Aufstiegschancen von
Sekretariatsbeschiftigten:

,,Weil, das ist ndmlich der nichste Sonderfall der Sekretéirin bei VW: Das Gehalt einer
Sekretérin ist abhéngig von der Hierarchiestufe ihres Vorgesetzten, und das gibt es
nur bei Sekretirinnen. Bei einem Sachbearbeiter ist das vollig egal, ob der Chef, der
direkte Vorgesetze, der Bereichsleiter ist oder der Unterabteilungsleiter, dessen Ge-
halt bleibt davon unberiihrt. Bei einer Sekretirin wird immer geguckt: Was ist der
Chef* (CHA-IV87)?

Diese Aussage zu einem Zusammenhang von eigener Bezahlung und Hierar-
chiestufe der Vorgesetztenperson betrifft so allerdings nur Sekretariatsbeschiftigte
in den hochsten Entgeltstufen. Relevanter scheint vielen Befragten, dass sie inhalt-
lich zu wenige Verdnderungswege fiir sich ausmachen kénnen. Obwohl teils be-
reits hohe Anteile inhaltlicher und die klassischen Sekretariatsaufgaben spren-
gende Anforderungen bewiltigt werden, fehlen bislang klare Aufstiegspfade aus
den Sekretariaten ebenso wie aus der Teamassistenz in eine Sachbearbeitungstitig-
keit. Ebenso besteht eine entscheidende Hiirde des Transformationsprozesses in
der fehlenden, von der Rolle des bisherigen Vorgesetzten entkoppelten Entgelt-/
Tarifstruktur. Dieses Transformationsbeispiel zeigt zum einen, dass allein die
Adressierung des viel beschworenen ,,Mindset* nichts dndert, wenn damit nicht
auch das Mindset der Vorgesetzten gemeint ist. Und es zeigt zum anderen, wie eng
scheinbar rein kulturelle Verdnderungen mit strukturellen Notwendigkeiten ver-
bunden sind. Wer kulturelle Verdnderung will, muss auch die dazu notwendigen or-
ganisationalen Strukturen identifizieren und schaffen bzw. adiquat verdndern.

10.2.6 Unterschitzte Ressourcen der Transformierten
firdielT

In den durchlebten Transformationsprozessen zieht sich immer eine Erfahrung
durch, die keine einfache ist: Die bisherige Erfahrung und Expertise wird aus Sicht
der Betroffenen abgewertet, diese scheint nicht mehr gebraucht zu werden und der
damit einhergehende Status als erfahrene Kollegin oder geschitzter Wissenstriager
geht erst einmal verloren. Vielen transformierten Interviewpersonen ist es auch
deshalb wichtig, die neue Tatigkeit mit der alten in Verbindung zu bringen. Bei den
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Teilnehmenden von Transformationsqualifizierungen wie der Fakultét 73 wird das
erst auf den zweiten Blick sichtbar, wechseln sie doch scheinbar mit der IT in eine
komplett andere Arbeitswelt. In den Interviews wie in den Diskussionen der
Insight-Workshops spielt das Thema des Abgleichs der iiber Qualifizierungen wie
die der Fakultit 73 vermittelten mit den in den aufnehmenden Bereichen tatsdch-
lich benotigten Kompetenzen eine grofe Rolle. Unterschitzt werden dabei die
spezifischen Kompetenzen der Transformierten aus ihrer beruflichen Vorerfahrung
und warum diese insbesondere in den IT-Bereichen der Challenged Stars eine
spezifische Rolle spielen konnen. Zu nennen sind dabei vor allem diese drei:

* Gerade die Beschiftigten mit produktionstechnischem Background bringen
ein — man konnte fast sagen — in die DNA iibergangenes tiefgehendes Verstind-
nis fiir Prozessoptimierung mit. Leane Abldufe, Vermeidung von Verschwen-
dung, das Eliminieren von Doppelarbeit — all das ist den Interviewpersonen zur
zweiten Natur geworden, fiir die Kontinuierliche Verbesserungsprozesse jahre-
lang gelebter Alltag waren.

* Aus vorangegangenen Titigkeiten bringen die Transformierten zudem einen
Blick fiir die Abldufe im Unternehmen und ein Verstindnis fiir organisationale
Strukturen mit. Diese Kompetenz, die in der arbeitssoziologischen Forschung
auch als organisationales Arbeitsvermdgen und die Fahigkeit zum ,,Betrieb ler-
nen* beschrieben wird (Pfeiffer et al. 2017; Schiitt et al. 2015), mag bei internen
Teilnehmenden Volkswagen-spezifisch ausgeprigt sein, kann aber auch aus an-
derer Berufserfahrung als generische Kompetenz, sich in komplexen Organisa-
tionen schnell in der neuen Rolle einfinden zu konnen, hdchst niitzlich sein —
insbesondere wenn weitgehend selbstindig IT-Projekte in wechselnden Fach-
bereichen durchgefiihrt werden miissen.

* Dirittens betonen die Interviewpersonen immer wieder, dass die erlebte Nihe zu
ihren fritheren Fachbereichen Quelle sowohl fiir die Motivation wie die Kompe-
tenz ist, um gute Software zu programmieren, die bei den Bedarfen der Nutzen-
den ansetzt und fiir diese einen wirklichen Mehrwert generieren kann. In Zei-
ten, in denen der Wert von Software sich nicht nur durch Performanz und
Funktionalitdt, sondern mindestens ebenso iiber die Usability und User Expe-
rience entscheidet und im Sinne von Agilitét echten Nutzen generieren soll, ist
dieses Verstédndnis fiir einen konkreten und arbeitsprozessbezogenen Nutzen —
die Kompetenz fiir eine Work Based Usability — die vielleicht am stirksten
unterschitzte Stirke der Absolvent*innen der Fakultit 73.
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Diese drei Kompetenzen sind eingebettet in eine besondere Qualitit des Verstind-
nisses fiir die Arbeit in den direkten Bereichen und ein empathisches Einfiihlen in
deren Arbeitssituation:

,,Und wenn man [in der Produktion] selber titig war, so wie ich. [...] Ich habe dort
auch schwierige Arbeit gehabt, wo man sich auch nach jedem Tag dachte: Oh, ich
wurde jetzt hier gerade von einer Gerolllawine erwischt [...]. Wenn man die Erfah-
rung gar nicht macht, kann man da sich gar nicht so reindenken, reinfiihlen. Und ja,
wenn man halt mit dieser Technik, mit dieser harten Technik auch zu tun hatte, hat
man schon Vorteile, finde ich® (MOT-IVO1).

Alle drei Kompetenzen helfen nicht nur, sich in der neuen Stelle zurechtzu-
finden, sondern sind wichtige zusitzliche Kompetenzen, die bspw. IT-Fachkrifte
mit akademischem Abschluss und ohne Berufserfahrung in dieser Form nicht
immer mitbringen. Hier konnten transformierte und bspw. in Qualifizierungs-
programmen wie der Fakultit 73 entwickelte Fachkrifte zum einen an ihren friihe-
ren Expertise-Status ankniipfen und miissen damit nicht alles, was sie im Beruf
einmal ausgemacht hat, hinter sich lassen. Zum anderen bieten diese Kompetenzen
einen echten Zusatznutzen fiir die aufnehmenden Bereiche, ermdglichen sie doch
einen besseren Austausch mit den Fachbereichen, fiir die IT entwickelt wird. Diese
Kompetenzen miissen allerdings in den aufnehmenden IT-Abteilungen auch als
solche erkannt werden. Dies allerdings ist oft nicht der Fall, insbesondere weil die
erwerbsbiografischen Hintergriinde der anderen Teammitglieder wie der Vor-
gesetzten meist keine Nihe zu beruflich Qualifizierten mit gewerblich-technischem
Hintergrund und zu den direkten Bereichen aufweisen (vgl. dazu die komplemen-
tdren Erfahrungen im néchsten Abschnitt). Um diese drei Kompetenzen aus beruf-
lichen Vorerfahrungen als Ressource fiir gelingende und robuste I'T-Projekte frucht-
bar zu machen, sollten die Teilnehmenden der Fakultit 73 und vor allem die auf-
nehmenden Bereiche systematisch sensibilisiert werden fiir die besondere
Bedeutung beruflicher Vorerfahrungen und der drei genannten Kompetenzen.

10.2.7 Lernen von den Lernerfahrungen
in der Transformation

Qualifizierungen wie die der Fakultét 73 sind nicht nur gelungene Beispiele fiir un-
ternehmensseitige Antworten auf die Transformationserfordernisse, an ihnen lédsst
sich auch zeigen, welche Herausforderungen ans Lernen iiber die verschiedenen
Phasen an die Teilnehmenden gestellt werden — und welche unterschiedlichen
Unterstiitzungsstrukturen jeweils fiir deren Lernprozesse hilfreich sind.
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Insbesondere in der Anfangsphase, wenn die neuen Anforderungen auf die Teil-
nehmenden der Fakultit regelrecht einprasseln und Routinen des eigenen Lern-
und Zeitmanagements erst noch entwickelt werden miissen, ist die Unterstiitzung
des familidren und sozialen Umfelds hochst relevant. Eine andere entscheidende
soziale Ressource ist das Miteinander zwischen den Teilnehmenden. Dabei geht es
sowohl um die praktische wechselseitige Unterstiitzung bei den konkreten Lern-
anforderungen als auch um soziale Unterstiitzung und gegenseitiges Aufmuntern.
In den Schilderungen wird spiirbar, dass hier gelebte Kollegialitit und Solidaritit
teils aus den Arbeitserfahrungen im Produktionsumfeld sozusagen mitgebracht
und sofort aktiviert werden kann — das Gemeinsame muss nicht erst entwickelt
werden, es wird als gegeben vorausgesetzt und sofort gelebt. Die Heterogenitit der
Gruppe in Bezug auf Alter und Erfahrungshintergriinde wird dabei als produktiv
erlebt, gerade die Teilnehmenden ohne vorherigen akademischen Hintergrund be-
tonen aber auch das Positive der fiir sie neuen Erfahrung des In-der-Gruppe-
Lernens. Die kollegiale Unterstiitzung hat fiir viele schon vor dem Start der Quali-
fizierung begonnen. Teilnehmende erlebten sie schon im Bewerbungsprozess von
Kolleg*innen an ihrem bisherigen Arbeitsplatz und teils durch andere Volkswagen-
Beschiftigte im privaten Umfeld, auch ganz konkret in Form von Bewerbungs-
trainings im Rollenspielformat. Diese sozialen Rahmungen im privaten wie im kol-
legialen Umfeld fiihren sich fort auch in den spéteren und teils stark fordernden
Lernphasen wihrend der Ausbildung und werden von den Interviewpersonen als
eine besonders relevante Ressource beschrieben, um den Weg dieser Qualifizie-
rung erfolgreich gehen zu konnen.

Der Verlauf des ersten Jahres ist grofitenteils von einem Einleben in die schon
nicht mehr ganz so neue Lernsituation geprégt. Individuelles Zeitmanagement —
auch im Abgleich mit dem privaten Umfeld — etabliert sich und eigene Lern-
routinen bilden sich heraus, Lerngruppen konsolidieren sich und so kann immer
besser mit den Lernanforderungen umgegangen werden. Fiir die ersten beiden Pha-
sen scheint vor allem wichtig, dass dafiir sensibilisiert wird: Es handelt sich um
einen fordernden Prozess, der seine Zeit braucht. Wo sich in den ersten Monaten
persistente Gefiihle des Zweifels finden, miissen Gespridchsangebote und kurz-
fristige Unterstiitzungsangebote zeitlich und personell vorgesehen werden. Das er-
leben die Interviewpersonen in der Fakultiit 73 durchaus und diese Rahmung durch
das Weiterbildungspersonal der Fakultit 73 zeigt sich unfraglich als einer der
Griinde fiir die geringen Abbruchquoten. Diese positiven Erfahrungen konnten
aber auf andere, neue Weiterbildungsformen dhnlicher Art iibertragen werden.

Eine dritte entscheidende und fiir die Interviewperson besonders spannende,
weil in die Zukunft weisende Phase ist die der Wahl des Schwerpunkts der Ausbil-
dung und des Praktikums. Die Wahl des Praktikums hat einen starken Einfluss auf
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die zukiinftige Arbeitsstitte, ist mit Vorstellungsgesprichen verbunden und sorgt
nach der Fakultit 73 hochstwahrscheinlich fiir eine Ubernahme. Fiir die Interview-
person bleibt dabei wenig transparent, welche der Schwerpunkte auch in poten-
zielle und vakante Stellen miinden. So gibt es bspw. fiir den Schwerpunkt
Mobile-App-Entwicklung ein grofes Interesse, aber nur eine geringe Zahl an Stel-
len. Hier wiinschen sich die Teilnehmenden mehr Transparenz und eine klarere
Kommunikation hinsichtlich der Chancen. Nicht nur die Frage offener Stellen
préagt das ,,Danach* — es scheint vor allem auch fiir die Teilnehmenden weitgehend
unklar, welche Anforderungen genau in der Praxis danach auf sie warten. Informa-
tionen dariiber sind aber schon fiir die Wahl der Schwerpunktsetzung und des Prak-
tikums relevant.

Da ein GroBteil der Interviewpersonen schon vor der Fakultit 73 viel Weiter-
bildungserfahrung mitbringt, ist das individuelle ,.Lernen Base“ keine zu grofie
Herausforderung. Selbstinitiierte Schilderungen dazu finden sich daher wenig und
auf Nachfrage werden sie als eher unproblematisch beschrieben. Dagegen wird
hiufiger iiber die Lehrformen der Fakultat 73 reflektiert. So wird etwa die Mog-
lichkeit des wechselseitigen Erfahrungslernens positiv hervorgehoben, die sich
strukturell ergibt aus den Erfahrungshintergriinden der Lehrkrifte einerseits und
den kleingruppenorientierten Lernformen andererseits:

,»Also man merkt sehr stark, wenn man mit den, ich sage mal: alten Hasen, zu tun hat.
Da hatten wir viele, die uns betreut hatten, die haben dir noch Kniffe gezeigt und ge-
sagt: ,Oh, guck mal hier. Das kannst du so und so machen®, und, und, und. Also du
lernst ganz andere Sachen. Das liest du in keinem Buch. Das macht nur die Erfahrung
halt gut“ (MOT-IVO1).

Auch in modernen und teils auf Online-Formate setzenden Lernumgebungen
bleibt damit die eigene Arbeitserfahrung der Lehrenden eine wichtige Quelle, um
aus einer reinen Wissensaufnahme praktisch anwendbare Kompetenzen zu ma-
chen. Bei der Auswahl von Lehrkriften sollte dies ebenso berticksichtigt werden
wie bei zeitlichen Lernstrukturen, die dafiir den notigen Raum zur Verfiigung stel-
len sollten. Betont wird vielfach, wie wichtig im Verlauf der Fakultit 73 erfahrene
Lehrkrifte, aber auch erfahrene Kommiliton*innen sind. Nicht alles an Wissen
lasst sich formalisieren; so ist man gerade im Umgang mit Unwigbarkeiten auf
Menschen angewiesen, die Ahnliches bereits bewiltigt haben und dabei in der
Lage sind, dieses Wissen auf neue Probleme zu iibertragen. Positiv fiir den eigenen
Lernprozess wird auch empfunden, wenn zwischendurch immer mal wieder
schnelle Erfolgserlebnisse generiert oder gar erzwungen werden — z. B. durch
alternierende Lerneinheiten aus komplexen und einfacheren, erfolgsversprechenden
Aufgaben:
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,Ich hitte wahrscheinlich eher so gesamtkonzeptionell hitte mir personlich mehr
kleinere Ubungen geholfen, die eher zusammen gemacht werden und jetzt nicht viel-
leichtirgendwie ,Macht diese drei Aufgaben und dann vergleichen wir. ““ (MOT-IV06).

Mit den didaktischen Angeboten sind die Interviewpersonen iiberwiegend zu-
frieden, wobei nach der Bootcamp-Phase — zumindest in der Corona- und damit
vom Lernen im Home-Office geprigten Phase — eine didaktische Form vor-
herrschend ist: ,,Es gibt an der FK73 nur einen Lernprozess: Es wird etwas erklart
und dann gibt’s eine Ubung. Und das macht man dann zusammen mit dem Partner
oder der Arbeitsgruppe und présentiert das am Schluss® (MOT-IV09). Zwar wird
einerseits geschitzt, dass Dozierende auch Beispiele aus anderen Bereichen mit-
bringen und damit einen Blick iiber den Volkswagen- und Automobilbranchen-
Horizont hinweg ermdglichen. Anderseits gelingt es gerade diesen Lehrkriften sel-
ten, die Beispiele bei Verstindnisschwierigkeiten der Teilnehmenden mit weiteren
passenden Beispielen aus der Unternehmensrealitét von Volkswagen zu erginzen,
was als Manko erlebt wird. Trotzdem erleben viele Teilnehmende es als sehr wich-
tig, Inhalte auch in anderen Kontexten denken zu konnen und zu verstehen. Ein
guter Ansatz scheint eine Mischung aus volkswagentypischen wie volkswagen-
tibergreifenden Praxisbeispielen zu sein und bei der Auswahl von Dozierenden ver-
stirkt auf diese Transferfiahigkeit zu achten.

Vermisst wird, den Anwendungszweck von Programmiersprachen schon friih
vor einen grofleren Zusammenhang zu stellen. Also bspw.: Warum ist Java die be-
vorzugte Programmiersprache an der Fakultit? Welche weiteren imperativen Spra-
chen gibt es? Fiir welche Zwecke werden welche Programmierparadigmen (etwa
deklarative, objektorientierte etc.) aus welchen Griinden eingesetzt? Ein ein-
ordnender Uberblick zu Programmierparadigmen, gekoppelt mit konkreten An-
wendungsbeispielen aus dem Konzern wire hier ein hilfreicher Ansatz. Das Lernen
von Skript- und Programmiersprachen wird von den Interviewpersonen generell
als schwieriger empfunden als erwartet. Insbesondere der Schritt in die objekt-
orientierten Programmiersprachen wird von vielen — auch denen mit vorher-
gehenden Programmierkenntnissen jenseits objektorientierter Ansitze — als sehr
schwierig erlebt:

,,.Da muss man sich Objekte vorstellen, die es digital gibt und mit denen man so jon-
gliert. Das ist am Anfang verwirrend, sehr frustrierend, weil man iiberhaupt gar keine
Fortschritte macht. Ich war am Anfang sehr schlecht darin. Mehrere Male dachte ich:
Okay, ist das liberhaupt gar nichts fiir mich? Also, lasse ich das sein, mache ich lieber
was anderes? Aber ich bin dann immer so eher der, ich beifl mich da jetzt durch. Und
es wurde mir immer gesagt, irgendwann kommt ein Schalter, der wird umgelegt [...].
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Manche brauchen ldnger, manche brauchen kiirzer. Ich habe, glaube ich, sechs Mo-
nate ungeféahr gebraucht, [dann] gab es irgendwann so einen Aha-Moment. Ich weif3
auch nicht wie. Also ich habe teilweise schon davon getrdumt* (MOT-IVO1).

Diese besondere Herausforderung, sich mit der objektorientierten Logik ver-
traut zu machen, spielt in fast allen Interviews eine Rolle. Dabei ist der in diesem
Zitat nur mit dem Satzteil ,,es wurde mir immer gesagt* angedeutete Hinweis einer,
der sich bei vielen Interviewperson als entscheidend herausgestellt hat: Bekannte
Hiirden und Schwierigkeiten im Lernen offen anzusprechen und ebenso, dass es
viel Zeit brauchen kann (und darf), diese Hiirden zu nehmen — das ist eine nicht zu
unterschitzende Bewiltigungsstrategie, die gerade bei Erwachsenen mit Weiter-
bildungserfahrung angeraten ist. Ein schlichtes ,,Das schaffst Du schon®, das im
Subtext oft unfreiwillig mittransportiert ,,und wenn nicht, liegt es an Dir* wird da-
gegen nicht als hilfreich empfunden. Die Einblicke der Interviewpersonen in ihre
Lernprozesse im Rahmen der Fakultit 73 zeigen, dass das Ausbildungspersonal
hier genau das richtige Augenmal} an Unterstiitzung an den Tag legt.

10.2.8 Spezialkompetenzen besser verstehen und begleiten

Jenseits der TransformationsmaBnahmen und -programme finden sich zahlreiche
Schilderungen von Interviewpersonen, die sich proaktiv auf eher individueller
Ebene entschieden haben, sich deutlich zu verindern oder den von ihnen erwarteten
Transformationsprozess schneller und proaktiver voranzutreiben als es der Prozess
von ihnen erwartet. Eine individuell verfolgte Variante ist dabei, sich auf moglichst
generische Kompetenzen zu spezialisieren, um sich damit bewusst unabhéngig zu
machen von zukiinftigen technologisch induzierten Transformationen:

,,Und aufgrund der aktuellen Entwicklung, die wir hier seit ein paar Jahren nehmen,
auch durch Diesel-Gate mitausgelost, dass man die Verbrennungsmotoren halt ir-
gendwann nicht mehr haben mochte und auf CO2-neutrale Fahrzeugen am besten
irgendwo landen mochte, habe ich mich personlich auf den Weg gemacht, weil ich in
meinem Leben immer selbstbestimmt war. Und ja, ich habe mich dann quasi auf Job-
suche gemacht, weil ich halt [eine auf Verbrennerbauteile bezogene Titigkeit ge-
macht], die natiirlich bisher ausschlieBlich in Verbrennungsmotoren verbaut sind und
die in Zukunft, wenn man diese Verbrenner in der Form nicht mehr haben méchte,
dann natiirlich auch ausnahmslos irgendwann entfallen werden. Und somit bin ich
dann als [bisherige Berufsbezeichnung] in die Projektebene gewechselt. [...] Und ja,
meine Intervention, wie gesagt, war, selbstbestimmt zu bleiben und nicht irgendwann
mal angetickt zu werden so nach dem Motto ,Es ist jetzt vorbei und du musst jetzt da
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oder dahin‘, sondern ich habe mir proaktiv halt einen anderen Job gesucht, und mein
Gedanke war halt, dass, wenn ich, ja, in der Projektarbeit fiir mich personlich zurecht-
komme, dann ist das Thema irgendwann egal, dann kann ich das halt auch fiir, ja, wie
ich gesagt habe, fiir Snickers, Mars, Bounty, Zahnpasta oder Zuckerriiben machen*
(CHA-1V39).

Manchen Beschiftigten gelingt es auch gezielt, im Neuen eine Nische fiir das
individuelle Kompetenz- und Erfahrungsbiindel zu finden. Das zeugt ebenso von
einem beachtlichen Fachwissen wie von der Fihigkeit zur Reflexion und Einschét-
zung der Transferierbarkeit der eigenen Fihigkeit und einer hohen Motivation.

,.Ja, ich habe mich verindert in den letzten zwei Jahren, auch Richtung Transforma-
tion, aber ich habe fiir mich die kleinstmdgliche [Transformation] gemacht. Also ich
habe nicht alles auf links gedreht, weil, ich bin in das Themenfeld gewechselt der
Elektromobilitit, aber habe die kleine Nische gefunden, die noch den klassischen
Maschinenbau bedient. Denn an diesem Produkt gibt es halt noch eine Handvoll
Zahnrider, wo Krifte und Momente und Schwingungen flieen, was ja quasi der
Maschinenbauer betreut. Und in diese kleine Nische bin ich rein. [...] Also ich habe
dann sozusagen die Produktgruppe gewechselt, habe aber in der neuen Produkt-
gruppe der Elektromobilitit was gefunden, was schon meinem Naturell entspricht.
Und dementsprechend ist die Arbeit, der Arbeitsalltag, da hat sich nicht so krass viel
verdndert, also am anderen Produkt jetzt natiirlich schon* (CHA-IV32).

Als Selbstlaufer konnen beide sehr unterschiedlichen Individualstrategien der
Generalisierung bzw. Spezialisierung jedoch nicht gesehen werden. Fiir Trans-
formationsprozesse ganzer scheinbar obsolet werdender Beschiftigungsgruppen
lasst sich daraus aber gleichwohl eine ,Lessons learned” auf organisationaler
Ebene ableiten: Die Flankierung der Transformation technisch spezialisierter Fach-
kréfte in neue Bereiche sollte nicht nur aus einer HR-Perspektive und einem Ab-
gleich formaler Qualifikationen mit vermeintlichen Anforderungen erfolgen. Sie
konnte systematisch ergéinzt werden durch eine ingenieurwissenschaftliche Exper-
tise, die auf der Bauteilebene benotigte Fachkenntnisse versteht und auf dieser
Ebene dhnliche Anforderungen zwischen dem Alten und dem Neuen identifiziert.
Diese Titigkeit konnte selbst wiederum sowohl Beschiftigungsperspektive wie
Qualifizierungsoption fiir dltere und erfahrene Beschiftigte aus dem Engineering
sein. Ein solches Modell der bauteilbezogenen Kompetenzbetrachtung liee sich
wohl ebenso iibertragen fiir die Ebene von beruflich aus- und fortgebildeten
Fachkriften.

Durch die individuelle oder bereichsbezogene Transformation geht fiir die Be-
troffenen oft auch die Anerkennung bisheriger Expertise verloren: ,,Bei vielen
Bauteilen bei uns [im Transformationsbereich], da waren wir ja Vorreiter, sag ich
jetzt, was Qualitdt und Oberfldchengiite anging® (MOT-IV20). Dabei geht es aber



10.3  Berufs- und wirtschaftspadagogische Empfehlungen 191

nicht nur um Verlust- und Abwertungserfahrung. Die Interviewperson schildert,
wie oft sie an anderen Standorten des Konzerns, auch im Ausland beim Anlauf von
Produkten mit der eigenen Expertise vor Ort geholfen hat. Der besondere Wert des
eigenen Wissens ist dabei sehr bewusst, gerade dann, wenn andere Standorte — die
teils die Produkte des eigenen Transformationsbereichs iibernommen haben — ohne
diese Unterstiitzung die geforderte Qualitiit nicht hinkriegen. Und obwohl diese
Expertise im Konzern weiterhin gebraucht wird, wird sie nur informell und situativ
abgerufen:

,[Dass andere das friithere Wissen anfragen], das ist komplett eingebrochen. Manch-
mal gibt es noch so tiber diese Expertensache. Ich hab ein paar Kollegen von [einem
Beschaffungsbereich an einem anderen Standort]. Mit denen telefoniere ich ab und
zu, wenn die Fragen haben, was [die eigene Expertise] angeht, weil, die sind ja viel
unterwegs, ja? Da kommt dann manchmal die Frage auf, wegen Unterstiitzung. Dann
sag ich ja, konnte ich machen, aber dann miisst ihr auf den Chef zugehen, und dann
hort es dann meistens auf. Also wenn die Leute anrufen und fragen, freut man sich
natiirlich. Dass das Wissen wieder aufgerufen werden kann. Und das muss ich sagen,
das fehlt schon ein bisschen (MOT-1V20).

Ein, zwei, viele interne Consultants schaffen: Viele Beschiftigte aus Trans-
formationsbereichen haben spezifisches Fach- und Erfahrungswissen gesammelt,
das in der neuen Tétigkeit oft brachliegt, an anderen Stellen im Konzern aber von
groBem Nutzen sein konnte. Uber das informelle Anfragen hinaus — das zudem
meist nur auf der Basis von schon friiher entstandenen Netzwerken méglich wird —
gibt es aber kaum Strukturen, um diese interne Beratung gezielt und offiziell abzu-
rufen. Der erste Schritt wire, dass dort, wo die Kontakte bestehen, ein offizieller
interner Auftrag moglich wiirde. Ein zweiter Schritt wire, die Expertise-Tragenden
fiir andere sichtbar und sozusagen punktuell buchbar zu machen. Beides wire von
Nutzen fiir den Konzern, wiirde innovationsrelevantes Wissen lebendig halten,
seine Weitergabe fordern und den Transformierten ermoglichen, ihr bereits er-
worbenes (Erfahrungs-)Wissen aktiv zu halten, zu aktualisieren und sich dabei
wertgeschitzt zu fiihlen.

10.3 Berufs- und
wirtschaftspadagogische Empfehlungen

Die Handlungsempfehlungen aus der Perspektive von Qualifizierung und
Kompetenzentwicklung lassen sich vorweg mit einer zentralen Kernbotschaft ver-
binden: Unternehmen, die sich wie Volkswagen aktuell in einer dualen Transfor-
mation befinden, brauchen verstirkten Mut, um die vorhandenen Mitgestaltungs-
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potenziale der Beschiftigten — auch auf dem Shopfloor — einzubeziehen. Gerade in
dynamischen Transformationsprozessen ist es dabei wichtiger denn je, betriebliche
Organisations- und individuelle Kompetenzentwicklung in einem systematischen
Zusammenhang zu sehen und auch in diesem Sinne gemeinsam zu gestalten. Mit
Blick auf das Transformationsgeschehen sollten daher bereits vorhandene Kompe-
tenzen sichtbar(er) und somit nutzbar gemacht werden. Wird das , Wohin‘ und das
,Wie‘ der Transformation kooperativ gestaltet, ist Kompetenzentwicklung kein
miihsam herstellbares ,,Add-on“ mehr, sondern wird zu einem integrativen Pro-
zess. Dieser aber ist kein Selbstldufer, sondern braucht unterstiitzende Strukturen
vonseiten der Fiihrungskrifte, verankerte Dialogstrukturen sowie entsprechende
Freirdume, in denen gemeinsame Ansitze und Losungen entwickelt werden kon-
nen. Die nachfolgenden Handlungsempfehlungen des Team Q (— Anhang) fassen
wesentliche praxisrelevante Ergebnisse zusammen, die in den Inside-/Outside-
Workshops (— Abschn. 2.3) mit berufs- und wirtschaftspidagogischer Perspektive
entstanden. Weil die disziplinédre Perspektive und der methodische Prozess jeweils
andere waren, werden diese auch dann extra aufgefiihrt, wo sich thematische Dop-
pelungen zu den Empfehlungen aus arbeitssoziologischer Perspektive finden.

10.3.1 Arbeitsplatznahes Lernen im
Angestelltenbereich gestalten

In den durchgefiihrten Workshops wurde deutlich, dass die Arbeitsbedingungen
und damit auch die Chancen fiir die Teilnahme an Weiterbildung und insbesondere
fiir das arbeitsplatznahe Lernen sich deutlich unterscheiden zwischen dem Ange-
stelltenbereich und dem Shopfloor im Produktionsbereich.

Im Angestelltenbereich sind im Grundsatz durchaus gute Moglichkeiten fiir das
Lernen und die eigene Weiterqualifizierung vorhanden. Dies betrifft sowohl die
technische Ausstattung als auch die Moglichkeit, die eigene Arbeit so flexibel zu
gestalten, um Lerngelegenheiten zu nutzen (wenngleich dieses Lernen hiufig auch
auflerhalb der Arbeitszeit stattfinden muss, um es realisieren zu konnen). Hier sind
mit der Einfiihrung einer neuen Learning-Experience-Plattform zudem weitere
Verbesserungen in Sicht, sodass im Grundsatz hier auch die Moglichkeiten des Zu-
gangs zu vielfiltigen Lerngelegenheiten gegeben ist. Es bleibt hier allerdings auch
zu beobachten, ob und inwiefern sich die technischen Moglichkeiten auch in der
Praxis des Arbeitsalltags realisieren lassen. Die versprochene Individualisierung
des Lernens im ,,Moment of need* bringt durchaus Nebenfolgen mit sich, wenn die
Rahmenbedingungen dies nicht zulassen.
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Die Vielzahl der Lernmdglichkeiten in den unterschiedlichen Plattformen sind
nicht hinreichend aufeinander abgestimmt. Die Zielstellungen der Plattformen
sollten prézisiert und die Zuginglichkeit sollte verbessert werden. Gegenwirtig
wirkt der Transformationsprozess fiir die Beschiftigten teilweise ,,ziellos* und un-
konkret. Notwendig wiren hier gewisse Konkretisierungen, bspw. welche Arten
von Datenkompetenz erwartet werden und wie diese gefordert werden konnen.

Zu beobachten bleibt zudem, ob und wie der Transfer und die Kontextuali-
sierung des in der Lernplattform zunichst einmal abstrakt zur Verfiigung gestellten
Wissens erfolgt. Moglichkeiten bspw. zur sozialen Interaktion mittels digitaler Me-
dien bestanden auch bislang in anderen Tools des Unternehmens, wurden aber nur
von einer kleinen Minderheit genutzt.

10.3.2 Arbeitsplatznahes Lernen fiir den
Shopfloor erméglichen

Deutlich herausfordernder stellen sich im Vergleich zum Angestelltenbereich je-
doch die Bedingungen und Méglichkeiten auf der Shopfloor-Ebene dar. Zugangs-
moglichkeiten bspw. zu einer Lernplattform sind bereits durch unzureichende tech-
nische Ausstattungen dieser Beschiftigten mit digitalen Endgerdten nur deutlich
eingeschrinkt vorhanden. Durch die Bedingungen der taktgebundenen Arbeiten
lassen sich Lernzeiten auch bei vorhandener Ausstattung etwa durch Terminals
hiufig nicht durch die Beschiftigten nutzen. Das vorhandene Wissen kommt so
nicht bei den Beschiftigten an. Das scheint insbesondere auch deswegen kritisch,
da jenseits der Lernplattformen auch neue Moglichkeiten durch den Einsatz von
AR-/VR-Technologien héufig nicht in der Praxis genutzt werden (konnen). Die
Vorstellung vom arbeitsnahen Lernen mit digitalen Assistenzsystemen gehen daher
laut einer Teilnahmeperson an einem der Workshops ,.ein Stiick weit an der Reali-
tit des taktgebundenen Arbeitens vorbei* (von héufig 45-60 s). Die wenigen Se-
kunden zwischen zwei Arbeitsvorgingen konnen nicht zum Lernen genutzt wer-
den; und sofern durch das Vorarbeiten ein bis zwei Minuten Zeit eingespart wer-
den, so werden diese fiir das Verschnaufen genutzt. Die neuen Technologien, die
mit guten Griinden durchaus im Konzern erprobt und gefoérdert werden, verspre-
chen fiir die Transformation von Beschéftigten durchaus Chancen, um arbeitsplatz-
nah in neue Arbeitsumgebungen eingearbeitet werden zu konnen. Dabei gilt es
aber erst noch die Bedingungen zu schaffen, die den Einsatz dieser Technologien
auch real ermoglichen. Der Einsatz von AR/VR-Technologien kann auch die Auf-
gaben der aufnehmenden Bereiche verindern. Ahnliches gilt fiir die Instandhal-
tung, die ggf. bei kleineren Auffilligkeiten eher die Fehlerbeseitigung durch an-
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dere Beschiftigte vor Ort begleitet, statt sie selbst durchzufiihren. Ein solches Ler-
nen im Prozess der Arbeit zu ermoglichen, entspricht auch dem 70:20:10-Modell
zum betrieblichen Lernen; es erscheint auch und gerade in Zeiten der Digitalisie-
rung unabdingbar, nicht nur zum Erhalt der Lernfahigkeit Einzelner, sondern auch
fiir die Organisation als Ganzes (vgl. Baecker/Elsholz 2021; Dehnbostel et al. 2021).

Es gilt organisationale und technische Rahmenbedingungen zu schaffen, die ein
arbeitsplatznahes Lernen auf der Shopfloor-Ebene auch bei taktgebundener Titig-
keit realistisch fiir alle ermoglichen. Bisher wird diese Zielgruppe beim Lernen zu
wenig unterstiitzt und in die Gestaltung der Lernmoglichkeiten der unter-
schiedlichen Portale nicht einbezogen. Die besonderen Bedingungen am Arbeits-
platz miissen dabei systematischer beriicksichtigt werden.

10.3.3 Anreize fiir ein lebenslanges Lernen schaffen

Nicht wenige der Changing Champions — auch in den Shopfloor-Bereichen (—
Abschn. 3.3.1) — sind sehr weiterbildungsaffin. Sie sind zudem formal insbeson-
dere durch berufsbegleitend erworbene Abschliisse als Meister*in oder Techni-
ker*in oft hoch qualifiziert, konnen aber die so erworbenen Kompetenzen nicht im
Arbeitsalltag einsetzen und diese auch im Prozess der Arbeit nur unzurei-
chend nutzen.

Die so fehlenden Perspektiven scheinen in dieser Beschiftigtengruppe fiir ein
hoheres Mafl an Unzufriedenheit zu sorgen, als dies in anderen Bereichen der Fall
ist, in denen die Transformation durchaus offensiv angegangen wird. Damit aus
Changing Champions (— Abschn. 3.3.1) letztlich Masters of Transition (—
Abschn. 3.3.2) im Sinne dieser Studie werden konnen, bendtigen diese Be-
schiftigten entsprechende Rahmenbedingungen. In welcher Form es dazu trans-
formationsadidquaterer formaler Regelungen zu entsprechenden Aufstiegswegen
bedarf, bleibt Sache und Aufgabe der betrieblichen und gewerkschaftlichen
Akteure.

Informelles Lernen muss daher als Chance und Verpflichtung im Unternehmen
gesehen werden, erfordert allerdings auch von den Beschiftigten eine verdnderte
Haltung. ,.Lernen ist nicht gleich Zertifikat®. Bisher fehlt hdufig im Unternehmen
noch die Akzeptanz und der Stellenwert fiir das informelle Lernen. Dies muss als
Kultur der Weiterbildung fest bei den Beschiftigten als auch bei den Fiihrungs-
kréften etabliert werden.
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10.3.4 Rollen und Aufgaben des
Bildungspersonals weiterentwickeln

Die Rolle des Bildungspersonals hat sich in den letzten Jahren immer weiter ver-
dndert und weiter ausdifferenziert. Gab es vor einigen Jahren einen Trend vom
Trainer zum Lernbegleiter, so kommen nunmehr weitere neue Rollen und Auf-
gaben hinzu (vgl. Becker/Windelband 2021). Diese sind einerseits im ,,Enabling*
neuen Lernens und Arbeitens zu skizzieren und andererseits im Kuratieren der
Lerninhalte von Learning-Experience-Plattformen. Die bisherigen Funktionen und
Aufgaben als Wissensvermittelnde werden in diesem Prozess jedoch damit nicht
obsolet, sondern verschieben sich lediglich in ihrer Bedeutung. Die Rollen und
Aufgaben des Bildungspersonals werden also mannigfaltiger. Damit haben auch
die Beschiftigten, die fiir die Transformation anderer eine Schliisselposition ein-
nehmen, selbst Transformationsbedarfe und benétigen dafiir die passenden Res-
sourcen und Rahmenbedingungen.

Aktuell geschieht die Qualifizierung des Bildungspersonals selbst in Sachen di-
gitaler Medien noch zu wenig systematisch und strukturiert. Auch hier bedarf es
einer besseren Strukturierung und gewissen Formalisierung, auch im Hinblick auf
die Weitergabe des Erfahrungswissens im Umgang mit digitalen Medien. Das
Bildungspersonal muss seine eigene Transformation zur Lernprozessbegleitung
weiter fortfiihren. Ein Lernen in kleinen Lernbausteinen fiihrt zu einer Flexibilisie-
rung der Aus- und Weiterbildung, dieser Weg sollte fortgefiihrt werden. Mentoring-
programme zur Forderung des Bildungspersonals sollten weiter ausgebaut und
eine engere Verkniipfung der Aus- und Weiterbildung sollte angestrebt werden.

10.3.5 Rolle der Fiihrungskrifte klaren und begleiten

Die Fiihrungskrifte bewegen sich teils in einem Spannungsfeld verschiedener Wel-
ten (vgl. Wilbers 2022: 153 ff.) innerhalb des Konzerns, die sich vereinfachend als
,-agil“ und ,traditionell* bezeichnen lassen (— Abschn. 7.4). Nicht nur weil in
einer volatiler werdenden Wertschopfungsstruktur monistische Steuerungs- bzw.
Projektmanagementlogiken an ihre Grenzen stoen und mit agilen Konzepten ein
Modernititsanspruch verbunden ist, geraten diese beiden Welten in einen Konflikt.
Hinzu kommen die jeweils unterschiedlichen und nicht naturwiichsig kompatiblen
Logiken der den Teams zugestanden Selbstorganisation (Sauer et al. 2021). Eng
mit agilen Konzepten verbunden sind auch neue Fiihrungsinstrumente, vor allem
der Einsatz von OKR (Objectives and Key Results; vgl. Doerr 2018). Traditionelle
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Managementtechniken (z. B. Mitarbeitergespriche) stehen modernen Arbeits-
formen (agil; Role-Model-Programme) gegeniiber und werden in diesem Zusam-
menspiel zum Teil als problematisch thematisiert.

Das Performance Management kaskadiert Ziele und spiegelt so eine pyramidale
Organisationsform bei Volkswagen wider. Andere Bereiche experimentieren dem-
gegeniiber mit agilen Arbeits- und Organisationsformen. Im aktuellen
Entwicklungsstand scheinen diese Bereiche aber kaum als organisationale Proto-
typen zu funktionieren. Aulerdem entsteht der Eindruck, dass Performance Ma-
nagement und OKR im gegenwirtigen Entwicklungsstand unverbunden nebenein-
anderstehen und durch eine gewisse Selbstreferenzialitit geprigt sind. Hier gilt es,
eine Reflexion der Integrationsmoglichkeiten und der vorausgesetzten
Organisationsformen anzustof3en.

Die Relevanz und Legitimitét beider Welten, die unter dem Stichwort ,,.Duale
Betriebssysteme® diskutiert werden (Kotter 2015), erscheint unzureichend geklart,
was bei Fiihrungskriften und denen, die Fiihrungslandschaften und Fiihrungs-
instrumente gestalten und strategisch vorantreiben sollen, zu Irritationen fiihrt.
Eine stringente Transformation der Fiihrung und der Fiihrungsinstrumente wird
damit behindert. Duale Betriebssysteme und beidhindige Modelle der Fiihrung
(Ambidextrie) fiir den Transformationsprozess bei Volkswagen sollten daher ver-
stirkt in den Blick genommen werden. Auflerdem bedarf es des verstidrkten Aus-
tauschs organisationaler Prototypen und erfolgreicher Transformationsprozesse
untereinander und mit der Stammorganisation.

Ein weiteres Problem ist die Kommunikation der Transformation durch die
Fiihrungskrifte. Die Transformation hat viele Facetten (— Kap. 5 bis 7). Im Be-
reich der Arbeits- und Geschiftsprozesse, die produktorientiert sind und unmittel-
bar Wertschopfung gegeniiber externen Kundinnen und Kunden liefert, ist die
Richtung der Transformation weitgehend geklirt. Dies gilt nicht in gleicher Weise
fiir die Supportprozesse, was die transformationale Fiihrung in diesem Segment
des Unternehmens erschwert. Die Fiihrungskrifte sind hier — siehe etwa die Er-
fahrungen an dem Projekt ,,Sekretariat der Zukunft* (— Abschn. 3.3.1) — ein zen-
traler Aspekt der Transformation. Insofern gilt es die Ausrichtung der Transforma-
tion — auch mit den damit verbundenen Unsicherheiten — transparent zu
kommunizieren.

Uberdacht werden sollten auBerdem Karrierewege fiir Fiihrungskriifte. Auf-
grund des Transformationsgeschehens wandeln sich die Anforderungen an die Té-
tigkeit einer Fiihrungskraft (Zunahme iiberfachlicher Kompetenzen, Beratung und
Begleitung von Mitarbeitenden), wodurch klassische ,Fachkarrieren® zunehmend
dysfunktional erscheinen. Hier wird empfohlen, einen verstirkten Diskurs um die
Ausrichtung von Fithrungsmodellen zu fiihren.
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10.3.6 HR und Personalentwicklung fiir eine
Work-Learn-Life-Balance

Die Fiihrungsinstrumente sind jeweils darauf hin zu iiberpriifen, ob sie zu den bei-
den verbreiteten Managementlogiken ,,agil*“ und ,traditionell* passen bzw. ihre
Funktionalitdt in eben diesen Logiken entfalten konnen. Insgesamt scheinen die
Managementtechniken vor allem im Hinblick auf Qualifizierungsfragen relativ los-
gelost von der konkreten Interaktion mit den Beschiftigten und ihren Bediirfnissen
zu sein.

Die Wahrnehmung von Beschiftigten im Hinblick auf ihre Work-Learn-Life-
Balance (WLLB) ist sehr unterschiedlich. Ein Faktor fiir die Imbalance dieser Trias
sind u. a. Rollenunklarheiten. Die Studie zeigt u. a., dass die organisationalen
Strukturen, insbesondere Verhaltensweisen von Fiihrungskriften und anderen im
eigenen Teamumfeld, sowie die empfundene Selbstwirksamkeit entscheidende
Ressourcen fiir die Beschiftigten im Transformationsprozess darstellen (—
Abschn. 9.4). Zu empfehlen ist, die bereits vorliegenden Instrumente zur Verbesse-
rung der Vereinbarkeit von Arbeit, Lernen und Leben systematischer zu nutzen und
transformationsadédquater zu gestalten. Dabei gilt es auf unterschiedlichen Ebenen
und mit unterschiedlichen Intentionen anzusetzen. Angekniipft werden kann dabei
etwa an erprobte Instrumente wie den WLLB-basierten Fragenkatalog, der in ver-
schiedenen Phasen der Personalentwicklung eingesetzt werden kann (Antoni
et al. 2014).

10.3.7 Beschiftigte ins Boot holen und als Transformations-
agent*innen begleiten

Sowohl in den Workshops als auch in den Erhebungen zeigt sich insgesamt eine
sehr hohe Transformations- und Weiterbildungsbereitschaft (— Kap. 8 und 9).
Grundsitzlich besteht ein Bewusstsein iiber die Kontingenz, d. h. die Offenheit und
Unbestimmtheit der zukiinftigen Entwicklungen in der Transformation. Auch
wenn die Digitalisierung nicht per se als Bedrohung fiir den eigenen Arbeitsplatz
wahrgenommen wird, bestehen bei einigen Beschiftigten Verunsicherungen (—
Abschn. 6.4). Insofern geht es zunichst einmal darum, die Befiirchtungen, Be-
wertungen und Angste der Beschiftigten ernst zu nehmen und die Folgen organi-
sationaler Verdnderungen fiir die jeweils individuell zu tragenden Konsequenzen
zu thematisieren.
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Mafnahmen werden iiberwiegend im Rahmen von Top-Down-Strategien entwi-
ckelt. Eine systematische Beteiligung von Beschiftigten, ihren Qualifizierungs-
interessen und -bediirfnissen — insbesondere in den operativen Bereichen — wire
sinnvoll und zielfiihrend mit Blick auf das Commitment der Belegschaft (partizipa-
tive statt direktiver Steuerung).

Insbesondere die berufs- und wirtschaftspidagogischen Workshops (—
Abschn. 2.3) haben gezeigt, dass auf der einen Seite ein hohes Vertrauen in die
Steuerungsfihigkeit von zentralen Funktionen besteht, dass dem aber auf der an-
deren Seite ein geringes Vertrauen gegeniiber den Selbstorganisationspotenzialen
und -fihigkeiten der Beschiftigten im Transformationsgeschehen gegeniibersteht.
Dies gilt insbesondere im Hinblick auf die durchaus funktionierenden und be-
wihrten betrieblichen Praxisgemeinschaften, die Innovationen auf der Basis der
Weitergabe von Erfahrungswissen (auf der formalen und informellen Aktivitéts-
ebene) realisieren.

10.3.8 Erfahrungswissen als Ressource sichern und ausbauen

Es zeigt sich, dass die Beschéftigten ,,Nischen* finden, individuell Kompetenzen
jenseits formaler Qualifizierungsmanahmen zu entwickeln und auszubauen (—
Abschn. 8.1). Mit Blick auf die Moglichkeiten des Erwerbs, der Anwendung und
der Weitergabe von Erfahrungswissen hat der Lernort Betrieb einen hohen Stellen-
wert. Dies erfordert vonseiten der Unternehmen eine langfristige und konzeptio-
nelle Rahmung des Lernens in der Arbeit, die bislang jedoch noch weitgehend fehlt
(s. 0.).

Darin liegt auch die Chance fiir die Beschiftigten an der Arbeitsgestaltung im
Kontext von Transformationen zu partizipieren. Denn: Betriebliches Lernen ist im-
mer auch soziales Lernen, weil es in der Regel in reale arbeitsteilige oder koopera-
tive Arbeitsprozesse eingebettet und damit situiert ist. Betriebliches Lernen findet
hauptséchlich im sozialen Raum und durch Interaktion statt. Zentral sind dabei ein
gemeinsames Aushandeln sowie eine gemeinsame Bedeutungskonstruktion zwi-
schen den Akteuren. Wissen fiihrt so in einem Wechselspiel von Handlungen zu
einer gemeinsamen Konstruktion von neuem Wissen. Dies erfolgt im Rahmen von
Arbeitsgemeinschaften — sogenannten Communities of Practice — durch die ge-
meinsame narrative Konstruktion des arbeitsbezogenen Wissens. Die Selbst-
organisationspotenziale der Beschiftigten, das konnte auch am Beispiel einer em-
pirischen Studie in der Chemieindustrie gezeigt werden (vgl. Baumhauer et al.
2021), sind die Basis fiir den Aufbau von Erfahrungswissen und eines kontinuier-
lichen Erfahrungs- und Wissenstransfers innerhalb der Belegschaft. Eine besondere
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Bedeutung kommt dabei dem impliziten Wissen zu, das durch die Partizipation an
Arbeits- und Gruppenprozessen expliziert wird. Bewusste Handlungen von Indivi-
duen folgen einer kognitiven Struktur im Sinne von Deutungsmustern und all-
gemeinen und berufsbezogenen Werten und Normen. Damit wird es wiederum fiir
die Organisation konstitutiv.

Die Beherrschung von Komplexitit und der Umgang mit Unwégbarkeiten stellt
eine elementare Herausforderung in der Arbeitswelt dar. Fiir die Bewiltigung die-
ser Herausforderungen ist das Erfahrungswissen der Beschiftigten daher weiterhin
von zentraler Bedeutung (vgl. Bohle/Sauer 2019), das sowohl gegenstands- als
auch kooperationsbezogene Komponenten aufweist. Zu bedenken ist, dass in dem
Mafe, in welchem Arbeitsvollziige immer weniger an einen spezifischen Ort ge-
bunden sind, sich auch die kollegialen und kollaborativen Lerngelegenheiten dezi-
mieren. Auch virtuelle Raume sind Orte, an denen prinzipiell formelle, hybride
und auch informelle Lernprozesse wirksam werden konnen. Diese sind jedoch ex-
plizit als Lernorte mit ihrer spezifischen Infrastruktur zu gestalten. Die Herausfor-
derung besteht darin, flexible und arbeitsbezogene Lernanlédsse zu ermitteln und
soziale Interaktionsrdume zu schaffen, in denen kooperatives Lernen ermoglicht
werden kann. Transparenz und Begleitung bei Transformationsmafnahmen
stirken.

Die Ergebnisse der Workshops als auch der empirischen Studien zeigen deut-
lich eine hohe Bereitschaft zur Unterstiitzung der digitalen Transformation. Digita-
lisierung wird hier als selbstverstindliche Normalitit gesehen (— Kap. 5), auch
wenn die Geschwindigkeiten der Umsetzung sehr unterschiedlich im Unternehmen
sind. Fiir die Kompetenz- und Organisationsentwicklung liegen an den unter-
schiedlichen Standorten und auch in zentralen Abteilungen eine Reihe vielver-
sprechender Ansitze und Modelle vor. Diese erscheinen konzeptionell rund und
durch praktische Erfahrungen im Konzern fundiert.

Up-Skilling und Re-Skilling werden innerhalb von Volkswagen als zentrale
Hebel fiir die Transformation gesehen. Es existiert ein klar strukturiertes Portfolio
an Qualifizierungswegen, die in bekannte neue Titigkeiten der Mitarbeitenden
fiihren sollen. Diese sind zum Teil weit verbreitet und bewéhrt. Fiir radikale Um-
orientierungen existieren Maf3nahme, die stirker experimentell angelegt sind und
zum Teil den Charakter von Prototypen und Experimentierflichen fiir Innovationen
im Bereich der BildungsmaBnahmen haben (z. B. Fakultit 73; — Abschn. 3.3.2).
Allerdings ist ein Gap zwischen der konzeptionellen Entwicklung und dem aktiven
Tun in den operativen Bereichen zu verzeichnen (,,talk and action®). Operative Ein-
heiten artikulieren, dass sie sich mit der Umsetzung alleingelassen fiihlen.

Die auf der Konzernebene liegenden, strategischen Uberlegungen und Ansitze
sollten bei der Umsetzung im operativen Bereich stirker begleitet und unterstiitzt
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werden. Gegenwirtig wirkt der digitale Transformationsprozess fiir die Be-
schiftigten teilweise ,,ziellos* und unkonkret. Dabei sollten Transformations-
prozesse klaren Plan-Do-Check-Act-Zyklen (PDCA) unterworfen werden. Be-
gleitend sollte ein prozessbegleitendes Monitoring gestirkt werden.

Dies gilt sowohl fiir die Transformationsstrategie insgesamt als auch mit Blick
auf die spezifischen Personalentwicklungs- und Fiihrungsinstrumente. Die bereits
vorhandenen personalpolitischen Instrumente zur Bewiltigung der Transformation
sollten transparenter gemacht und verstirkt in die einzelnen Konzerneinheiten
kommuniziert werden.

10.3.9 Hybrides Verstindnis als neue Fachlichkeit der
Beruflichkeit anerkennen

Sowohl die quantitativen Ergebnisse der Befragung als auch die qualitativen Er-
gebnisse der Fallstudien zeigen deutlich, dass der digitale Transformationsprozess
schon seit vielen Jahren im Unternehmen im Gange ist. Der strategisch ausgerufene
Anspruch, Software und die damit verbundenen IT-Kenntnisse in allen Konzern-
bereichen zu etablieren, ist deutlich zu erkennen. Hier konnten Positivbeispiele fiir
erfolgreiche Umsetzungen, Initiativen und Projekte (Fakultéit 73; — Abschn. 3.3.2)
identifiziert werden, jedoch auch Grenzen und Herausforderungen in der Umset-
zung (vgl. — Abschn. 10.2) aufgezeigt werden.

Gerade die Umsetzung von IT-Projekten stofit oftmals an Grenzen, wenn ein
hybrides Verstdndnis sowohl von den jeweiligen Arbeits- und Geschiftsprozessen
als auch von den IT-Prozessen fehlt; beides aber ist systematisch zu verbinden, sol-
len Prozesse miteinander vernetzt und zunehmend virtualisiert werden (Becker
et al. 2022: 11). In den Befragungen wird an unterschiedlichen Stellen deutlich,
dass Innovationen und Weiterentwicklungen nur schwer ohne diese Expertise um-
setzbar sind. Gerade bei den Challenged Stars fehlt teils das konkrete Prozess-
wissen aus den Anwendungsbereichen, fiir die entwickelt wird. Fachkréfte mit
einem derart hybriden Verstdndnis aber sind einerseits nur schwer auf dem Arbeits-
markt zu bekommen und andererseits fehlt ihnen zunichst das unternehmensspezi-
fische Prozesswissen. Ein hybrides Verstidndnis wird bendtigt, um eine Verkniip-
fung zwischen der virtuellen und realen Produktionswelt aufzubauen. Diese Kom-
petenzen miissen frithzeitig in der Aus- und Weiterbildung aufgebaut werden.
Bisher finden sowohl die Ausbildungs- wie die Weiterbildungsprozesse vorwie-
gend fachbezogen in einer Doméne und oftmals getrennt fiir die jeweiligen Berufe
statt, deshalb kann nur selten ein hybrides Verstindnis fiir ,,vernetztes Arbeiten und
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Denken® aufgebaut werden. Ziel sollte es sein, diese Expertise schon friihzeitig im
Unternehmen aufzubauen, damit Fachkrifte aus dem IT-Bereich eng mit den Fach-
abteilungen zusammenarbeiten konnen. Dabei ist sowohl ein Expertenwissen aus
der Produktion notwendig wie ein Wissen iiber die IT-Prozesse.

10.3.10 Rolle und Stellenwert von IT-Kompetenzen klaren

Die Offenheit fiir IT-Kompetenzen hat sich durch die Corona-Pandemie noch ein-
mal deutlich in allen Bereichen erhoht. Die Erhebungen im Rahmen dieser Studie
haben gezeigt: Arbeitsplitze, die nicht wenigstens IT-Grundkenntnisse erfordern,
sind kaum mehr zu finden (— Abschn. 5.1). Daneben nehmen Aufgaben rund um
Data Science und die algorithmische Programmierung zur Prozesskontrolle
und -optimierung zu und gelten als zukiinftige KI-Kompetenzbiindel fiir das Unter-
nehmen. Fiir deren Integration ist eine interdisziplindre Kommunikation not-
wendiger denn je. Sie gelingt umso besser, wenn bereits ein grundlegendes IT- und
Vernetzungsverstindnis vorhanden ist (— Abschn. 8.2).

Unterschiedliche Initiativen zur Férderung der Zusammenarbeit wurden bisher
im Unternehmen integriert (Regeltermine mit Fachbereichen, fachbereichsiiber-
greifende Newsletter, Joint Venture, OneHR in der Transformation). Dabei konnten
unterschiedliche Beispiele fiir gute Zusammenarbeit zusammengetragen werden,
u. a. die Zusammenarbeit entlang des gesamten Lifecycles eines Fahrzeugs im Ko-
operationsprojekt mit Ford.

Im digitalen Wandlungsprozess finden sich aber noch immer zu viele Be-
hinderungen, die abgebaut werden miissen. Die Notwendigkeit einer stirkeren
Kommunikation und Transparenz im Wandlungsprozess dokumentiert sich in den
Inside-Workshops auch in Aussagen wie diesen: ,,Austausch wird teilweise von ei-
nigen Stellen behindert, Daten werden nicht weitergegeben, Infos bewusst vorent-
halten®, ,,Datenauswertungen nicht umgesetzt; Aktives Mauern — ich konnte Wis-
sen (=Macht) verlieren. Zusammenarbeit = Nehmen die mir was weg?* ,,Oftmals
auf die Zustimmung der Interessenvertretung angewiesen — Grenzen fiir Innovatio-
nen, teilweise starre Regelwerke. Fiir eine gelungene digitale Transformation ist
ein digitales Grundverstindnis aller Beschiftigten notwendig und eine engere in-
terdisziplinire Kommunikation zwischen den Fachbereichen und den Beschiftigten
mit IT-Expertise. Offenheit und Transparenz ist dafiir ndtig, um auch die Expertise
und das Erfahrungswissen aus den Fachbereichen (u. a. der Produktion) ein-
zubinden.
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10.3.11 Rolle der Mitbestimmung im
Transformationsprozess definieren

Die Rolle der betrieblichen Mitbestimmung, die traditionell bei VW einen sehr
hohen Stellenwert hat, stand in den Studien und in den Workshops mit Blick auf
Transformations- und Qualifizierungsfragen nicht im Fokus. An den Workshops
haben zum Teil Personen der betrieblichen Interessenvertretung teilgenommen,
sich allerdings nicht immer aktiv beteiligt. Grundsitzlich bieten tarifvertragliche
Regelungen und Betriebsvereinbarungen eine Moglichkeit, Qualifizierungs-
strategien (z. B. auch das Lernen in der Arbeit) verbindlich zu regeln und nachhal-
tig in den Unternehmen zu verankern. Dabei geht es auch darum, den Zumutungen
und Belastungen, die sich mit dem Imperativ des sogenannten ,,Lebenslangen Ler-
nens“ verbinden, entgegenzuwirken. Arbeits- und Kompetenzentwicklungs-
prozesse konnen iiber entsprechende Vereinbarungen sozialvertrdglich in den
Modus einer gestaltungsorientierten Partizipationsenergie transformiert werden.
Die betrieblichen Mitbestimmungsakteure konnten ihre Handlungsspielrdaume in
Bezug auf Qualifizierungsthemen deutlicher und systematischer ausschopfen (vgl.
Haunschild et al. 2021). Dies wiederum setzt eine entsprechende Qualifizierung
der Akteure in der betrieblichen Interessenvertretung voraus.

Fiir die Mitbestimmung besteht ebenso wie fiir die Personalentwicklung eine
wesentliche Herausforderung darin, das individuelle Arbeitsvermdgen der Be-
schiftigten in den Unternehmen unter 6konomischen Pridmissen ressourcen-
orientiert zu be- und verwerten, ohne dass dabei die Interessen der Beschéftigten
aus dem Blick geraten. Nicht nur im Rahmen von Departments of Transition (—
Abschn. 10.2.1) macht es insofern Sinn, sie direkt partizipativ einzubinden.

10.4 Fazit und wissenschaftliche Einordnung

- Transformation by Disaster” oder ,,Transformation by Design* (Bormann et al.
2018: 5) — so eine der eingangs schon zitierten Fragen, die gerne von auf3en, sei es
aus der Wissenschaft, sei es aus den Medien, an die Automobilbranche gerichtet
werden. Diese Studie wiirde fiir die untersuchten Bereiche bei Volkswagen antwor-
ten: Transformation in the Making. Weit weg vom Desaster, aber auch nur auf Sicht
zu designen. Ohne Frage hat der Konzern eine klare Strategie ausgerufen, die die
hier behandelten Transformationen der Digitalisierung und der Elektromobilitit in
ihrem — sachlich sowieso kaum trennbaren — Zusammenhang adressiert. Und in
den empirischen Einblicken dieser Studie gab es Beeindruckendes an ,,.Design® zu
sehen: Uberall wird transformiert. Gerade aber weil das Ganze so umfassend wie
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tiefgreifend ist; gerade, weil einerseits atemberaubende Schnelligkeit und Agilitét
gefragt sind und andererseits strategisches Durchdenken und organisationales Riit-
teln, braucht manches eben auch Zeit. Ungleichzeitigkeit gehort damit wohl zu
einer der vorherrschenden Erfahrungen in allen Prozessen, die nicht nur Wandel,
sondern Transformation sind.

Was in Bewegung gekommen ist, ist beeindruckend: Mutige Transformations-
strategien und -konzepte; innovative Produkte und Geschiftsmodelle; groB-
angelegte und kreative Weiterbildungsprogramme, eine Reform der Berufsausbil-
dung und des Dualen Studiums im Unternehmen; dreistellige Millionenbudgets
zur Unterstiitzung der Transformation und der damit verbundenen Weiterbildungs-
programme; neue und komplett sich verdndernde Standorte. Das alles dank vitaler
Mitbestimmung eingebettet in einen Zukunftspakt, der den Beschiftigten Arbeits-
platzsicherheit und Entgelthohe auch bei einschneidenden Verdnderungen garan-
tiert. Gerade aber weil wir es mit einer Transformation zu tun haben, konnen all
diese Pldne, Vorhaben, Flankierungen und Budgets nicht verhindern, dass Trans-
formation neben Aufbruch, Zukunftserwartungen und neuen Perspektiven zumin-
dest streckenweise und fiir manche auch eine andere Seite haben kann: schmerz-
hafte Abschiede von Bereichen mit Tradition und voller gelebtem Produzieren-
denstolz, von gewachsenen Teams in jahrelang gelebtem und kollegialem
Miteinander; individuelle Unsicherheiten und Sorgen des Ob und des Wie; zeit-
weise holprige Umsetzungen mit unerwarteten Riickschldgen und individuell aus-
zuhaltenden Enttduschungen.

Auch diese Seite will diese Studie ein kleines bisschen ins Licht holen — damit
sie nicht untergeht neben all dem Neuen, was in Bewegung geraten ist: Das Entste-
hen und stidndige Restrukturieren immer groferer Software-Bereiche; Start-up-
Feeling und Pair Programming trifft auf GroBkonzernstrukturen; ein kaum zu kata-
logisierender Facher an Ma3nahmen der Kompetenz-, Personal-, Organisationsent-
wicklung; hochst innovative eigene Qualifizierungswege wie die Fakultit 73 oder
die Ecole 42; Milliardenbetriige werden investiert in Technik, Millionenbetriige in
das Upskilling (Weiterbildung auf vorhandener Stelle) und Reskilling (Umschu-
lung auf neue Stelle) der Beschiftigten; tausende Beschiftigte, die sich digital
weiterbilden; eine Verdoppelung der Qualifizierungsaufwiinde in kurzer Zeit; neue
Qualifizierungspfade (z. B. Elektrofachkraft oder Elektrotraktion) und -inhalte
(z. B. Cybersecurity, elektrostatische Entladung) — usw. usf. Diese Liste liee sich
endlos fortfiihren. All das kann diese Studie in Gidnze weder einfangen noch evalu-
ieren. Ihr Ziel war ein anderes: ein Schlaglicht zu werfen auf Ausschnitte der
Transformation, wie sie erlebt wird und mit welchen beeindruckenden Ressourcen,
Mut und Motivation Beschiftigte, Fithrungskrifte und Interessenvertretungen sich
ihr stellen.
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Ohne Frage, die vielen wissenschaftlichen Diagnosen zur Transformation der
Branche und von Volkswagen (Boes/Ziegler 2021; Bormann et al. 2018; Candeias/
Krull 2022; Haas 2018; Roos/Siegmann 2020, etwa 2020; Schadt 2021) liegen
richtig: Transformation passiert, inkrementeller Wandel geht anders. Was diese
Studie statt von auf3en von innen beleuchten durfte, erfiillt alle Kriterien des Trans-
formativen — im historischen Vergleich (Dorner et al. 2020; Dorre et al. 2020;
Homberg 2018; Hornberg et al. 2021) wie in einer soziologisch-theoretischen Ein-
ordnung (Brand 2019; Dorre et al. 2019; Reiflig 2009). In der Forschung bleibt die
Prognose moglicher Folgen vorherrschend — fiir Beschiftigung und Standort-
perspektiven (Bauer et al. 2020; Schwarz-Kocher et al. 2019; Spath/Bauer 2012;
Spath et al. 2012) ebenso wie fiir Qualifizierungsanforderungen (agenturQ, 2021;
Baron et al. 2021; Dehnbostel et al. 2021; Priesack et al. 2018; Zika et al. 2017).
Diese Studie zielt nicht auf das Morgen, den Outcome der Transformation, sondern
auf das Wie des Doing Transformation.

Diese Ubersicht erfolgt hier nur kursorisch, weil die einleitend (— Kap. 1) ge-
stellte Einschidtzung zum insbesondere empirisch-quantitativen Forschungsstand
erstens iiberwiegend fokussiert auf Prognosen und zweitens diesen Blick in die Zu-
kunft auf eine selbst oft nicht empirisch fundierte doppelte Annahme griindet:
Kompetenzdefizite und Wandlungssperrigkeit — fast immer gesehen als Problem
der Beschiftigten (sehr viel seltener interessanterweise als Problem bei Fiihrungs-
kriften). All das gibt es ohne Frage auch. Es wire ja gerade keine transformative
Qualitdt, wenn alle nétigen Kompetenzen fiir die als so anders angenommene Zu-
kunft schon da wiren. Und es wire erstaunlich, wiirden Menschen nicht auch zo-
gern und zaudern, anstatt gleich loszurennen, wenn doch — was auch das Wesen
von Transformation ist — das Ziel nur vage und der genaue Weg noch unbekannt
sind. Insofern ist der wissenschaftliche und mediale Reflex, sich auf das Morgen
statt das Heute und auf die Probleme statt die Ressourcen zu konzentrieren, mehr
als nachvollziehbar — allerdings auch nur bedingt hilfreich fiir die aktuelle Bewal-
tigung und die Gestaltung der Transformation. Dazu braucht es den Blick ins Hier
und Heute (Transformationserleben), auf die Potenziale der Beschéftigten (Trans-
formationsressourcen) und auf die notwendigen Bedingungen, diese auch einzu-
bringen (Transformationsbereitschaft).

Mit dieser bewusst gewendeten Perspektive geht diese Studie einen anderen
Weg. Dieser schldgt sich u. a. nieder in einem Forschungsdesign, das qualitative
Tiefenbohrung mit quantitativem Breitenblick verbindet (— Kap. 2). In rund ein-
einhalb Jahren hat ein grofles Team an einschligig erfahrenen Forschenden der Ar-
beits- und Industriesoziologie und der Berufs- und Wirtschaftspiddagogik (— An-
hang) empirische Einblicke in den Maschinenraum der Transformation bei Volks-
wagen generieren konnen, die in dieser Fiille und Aktualitit wohl einmalig sind.
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Die Datenfiille gibt den Transformierten und sich Transformierenden eine Stimme
und den Entscheidungstragenden einen Einblick in die Vielfalt und Dynamik des-
sen, was sie steuern wollen und sollen, was sich aber nur bedingt steuern lésst.
Diese Studie ist ein sehr empirischer Einblick und eine Momentaufnahme, die hier
vorgestellten Ergebnisse wiederum sind davon nur ein Ausschnitt. Die ganze gene-
rierte Datenfiille wird noch weitere und tiefere Analysen, Aussagen und Empfeh-
lungen ermoglichen. Detailliertere Darstellungen der qualitativen und quantitati-
ven Erhebungen und weitere systematischere Publikationen werden diesem Essen-
tial folgen. Diese komprimierte und thematisch eingegrenzte Ergebnisdarstellung
ist auch fiir die gedacht, die sich mitten in der Transformation befinden und denen
vollstindigere Analysen nicht helfen, wenn sie erst in einigen Jahren auf dem Tisch
liegen. Diese Momentaufnahme aus dem Maschinenraum der Transformation ist
vor allem denen gewidmet, die sich nicht nur in diesem Maschinenraum befinden,
sondern ihn umbauen und gestalten: den Menschen im Konzern und der Branche
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