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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)

© Der/die Autor(en) 2026 135
S. Pfeiffer et al., Aus dem Maschinenraum der Transformation:

Transformationserleben der Beschdftigten bei Volkswagen,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-51325-2_8


http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-51325-2_8&domain=pdf
https://doi.org/10.1007/978-3-658-51325-2_8#DOI
https://doi.org/10.1007/978-3-658-51325-2_1#Sec2

136 8 Transformationsressourcen und Potenziale derBeschéftigten

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



8.1 Arbeitsvermdgen — Wandel, Komplexitat, Unwagbarkeiten 137

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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