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Arbeiten und Lernen in der Smart Factory

BIBB-Präsident Prof. Dr. Friedrich Hubert Esser im Gespräch mit Ralph Linde,  
Leiter der Volkswagen Group Academy

Technische Möglichkeiten der automatisierten Steuerung von Arbeitsprozes-

sen verändern die Arbeitswelt. Hierzu werden Szenarien mit unterschiedlichen 

Effekten für das Arbeiten und Lernen in der digitalen Wirtschaft diskutiert. 

Entwicklungen in wettbewerbsstarken Branchen wie der Automobilindustrie 

können als Frühindikator für Veränderungen in den Tätigkeits- und Anforde-

rungsprofilen auf Facharbeiterebene dienen. Daher lohnt ein Blick hinter die 

Werktore eines der weltweit führenden Automobilhersteller.

Esser Industrie 4.0, Smart Factories oder auch digitale 
Wirtschaft sind Begriffe, die derzeit in aller Munde sind 
und einen tief greifenden Wandel in der Arbeitswelt prog-
nostizieren. Doch was verbirgt sich konkret dahinter? Herr 
Linde, wie macht sich die Digitalisierung im Volkswagen-
Konzern bemerkbar?
Linde Mit der Digitalisierung befassen wir uns schon seit 
Jahren, das sehen Sie ja sehr gut an unseren Fahrzeugen. 
Unsere Kunden erwarten Sicherheits-, Informations- und 
Unterhaltungselektronik, die nicht nur im Fahrzeug, son-
dern – Stichwort »connected car« – auch außerhalb des Au-
tos mit externen Systemen vernetzt ist. Zentrale Themen 
sind außerdem automatisiertes und assistiertes Fahren. 
Schon heute verfügen unsere Autos über Parklenkassisten-
ten, Spurhalte- und weitere Assistenzsysteme. Fakt ist: Da 
die Prozessorleistung immer rascher wächst, lassen sich 
auch immer komplexere digitale Anwendungen realisieren.
Esser Welche Veränderungen nehmen Sie in Arbeitspro-
zessen wahr?
Linde Die Digitalisierung macht auch vor der Arbeitswelt 
nicht halt. Das gilt für die Fertigung ebenso wie fürs Büro. 
Der 3-D-Druck zum Beispiel ist im Unternehmen längst 
angekommen. In Pilotprojekten setzen wir mittlerweile 
Roboter ein, die ohne Schutzgitter auskommen und direkt 
mit dem Menschen kooperieren. Richtig eingesetzt, bei-
spielsweise für Handreichungsarbeiten, vereinfachen oder 
beschleunigen sie Abläufe und Arbeitsschritte, steigern die 
Produktivität und ersetzen körperlich belastende Arbeit. 
Solche Systeme vereinfachen das Arbeitsleben.
Esser Sind die Systeme schon alle miteinander vernetzt? 
Von welchem Zeithorizont gehen Sie aus?
Linde Vernetzung erfolgt sukzessive überall dort, wo sie 
sinnvoll ist. Schon heute trägt jede Karosse im Produk- 
tionsablauf eine RFID-Kennung mit Detailinformationen 

über das zu fertigende Auto – zum Beispiel ob es blau la-
ckiert wird, welche Ausstattung es erhält oder ob es ein 
Links- oder Rechtslenker wird. Wann der Schritt hin zu 
cyber-physischen Systemen kommt, lässt sich nicht präzise 
vorhersagen. Fest steht, dass wir uns in der Qualifizierung 
rechtzeitig darauf vorbereiten müssen. Das tun wir.
Esser Welchen Weg hat der Konzern hier eingeschlagen? 
Ist das ein Querschnittsthema in der Personalarbeit oder 
ein Sonderthema?
Linde Es ist beides, und deshalb machen wir unsere Beleg-
schaften mit einer Wissensoffensive fit für das Thema Di-
gitalisierung. Wir verbessern damit das Grundwissen über 
Digitalisierung und steigern zudem das Verständnis für die 
Veränderungen, die die fortschreitende Digitalisierung mit 
sich bringt und bringen wird.
Esser Wie gehen Sie bei der Wissensoffensive vor und was 
vermitteln Sie im Einzelnen?
Linde Wir staffeln die Wissensoffensive in drei Phasen; die 
ersten beiden laufen bereits. Womit haben wir begonnen? 
In der ersten Phase, der Vermittlung von Grundwissen, er-
läutern Experten aus dem Unternehmen in kurzen Filmse-
quenzen anschaulich Beispiele der Digitalisierung. Da geht 
es um Dinge, die heute schon Realität sind oder kurz vor 
der Realisierung stehen. Zudem erklären wir in Phase eins 
45 Begriffe textlich – z. B. Cloud, Big Data, RFID-Chip, MRK 
(Mensch-Roboter-Kooperation). Viele kennen und nutzen 
diese Begriffe; das Verständnis aber, was sie bedeuten, ist 
mitunter vage. Außerdem haben wir Quizspiele entwor-
fen. Das funktioniert im Stil von »Wer wird Millionär?«. 
Wer teilnimmt, kann sich dem Thema Digitalisierung also 
spielerisch nähern und am Ende einen »digitalen Führer-
schein« machen.
In der zweiten Phase der Wissensoffensive unterscheiden 
wir zwischen den Bereichen Fabrik und Büro. Meistern 
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und Teamsprechern in der Fabrik bieten wir eine digita-
le Fachtour an. Die Touren führen sie direkt dorthin, wo 
aktuell digitalisiert wird. Dort bekommen die Teilnehmer 
Erläuterungen, was wie und aus welchem Grund verändert 
wird und welche Auswirkungen das hat. Mitarbeitern wie-
derum, die nicht in der Produktion arbeiten, bieten wir ein 
Reiseportal an, in dem sie Reisen in digitale Volkswagen- 
Welten buchen können. Auch sie sammeln auf ihren Rei-
sen innerhalb des Unternehmens Eindrücke von der fort-
schreitenden Digitalisierung. Insgesamt setzen wir also 
mit den ersten beiden Phasen auf eine sehr breit angelegte 
Grund-Qualifizierung.
Die dritte Phase ist weitaus spezieller, weil wir sie sehr 
berufsspezifisch ausgerichtet haben. Dafür haben wir ge-
meinsam mit den Experten aus unseren Berufsfamilien 
herausgearbeitet, welche neuen Anforderungen sich aus 
der Digitalisierung für einzelne Berufe ergeben. Es geht 

Ralph Linde (li.) und Prof. Dr. Friedrich Hubert Esser am 3. September 2015 in Wolfsburg
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im Detail also darum, was ein 
Facharbeiter, beispielsweise der 
Instandhalter eines cyber-physi-
schen Systems, heute lernen muss, 
damit er künftig optimal seine Auf-
gaben erfüllen kann.
Esser Osborne und Frey vertre-
ten die These, dass durch die Di-
gitalisierung gerade im mittleren 
Qualifikationsbereich viele Ar-
beitsplätze wegfallen werden. Nun 
bezieht sich diese Prognose auf das 
US-amerikanische Beschäftigungs-
system. Wie sehen Sie die Entwick-
lung für den deutschen Arbeits-
markt und speziell für Volkswagen?
Linde Gewiss werden Computer 
oder Roboter eines Tages etliche 
Arbeiten präziser und schneller 
ausführen können als der Mensch 

es jemals könnte. Das ist in vielen Bereichen ja heute 
schon der Fall. Aber Präzision ist eben nicht das einzige 
Merkmal menschlicher Arbeit. Bei der Bewertung, ob ein 
Arbeitsplatz oder eine Tätigkeit zukunftsfähig ist, kommt 
es auch darauf an, wieviel emotionale Intelligenz, Kreati-
vität und Gefühl in der jeweiligen Arbeit stecken. Wir bei 
Volkswagen sehen in der Digitalisierung die große Chan-
ce, dass wir den Anteil ergonomisch schwieriger Arbeiten  
 – beispielsweise Arbeiten im Fahrzeug-Innenraum oder 
Über-Kopf-Arbeiten – mithilfe digitaler Assistenzsysteme 
weiter verringern oder sie eines Tages sogar ganz abschaf-
fen können. Digitalisierung kann, wenn man sie richtig 
einsetzt, also dazu beitragen, bessere Arbeit zu schaffen.
Esser Bleiben wir auf der Ebene der Facharbeitertätigkei-
ten. Was wird sich hier verändern?
Linde Veränderung ist bei uns ein fortlaufender Prozess. 
Das heißt: Veränderungen durch Digitalisierung gab es 
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schon in der Vergangenheit, aber vermutlich nicht in dem 
Tempo, wie man es nun erwartet. Was tun wir? Wenn wir 
neue Technologien einführen, erschließen wir uns das Wis-
sen darüber vorher, also bereits im Produktentstehungs-
prozess. Denn nur wenn die Bildungsbedarfsanalyse früh-
zeitig vorliegt, können wir die Beschäftigten passgenau 
qualifizieren. Fortschreitende Digitalisierung beschleunigt 
das Ganze nun nochmals, wir müssen also noch früher, 
noch schneller analysieren und qualifizieren.
Esser Ziehen Sie daraus auch Schlussfolgerungen für die 
Ausbildung? Volkswagen bildet weltweit in mehr als 60 Be-
rufen aus. Inwieweit müssen Berufe mit Blick auf die neu-
en Anforderungen verändert werden? Was erwarten Sie 
mit Blick auf Berufsbilder und Ausbildungsrahmenpläne?
Linde Dazu haben wir ja das gemeinsame Projekt mit dem 
BIBB gestartet. Wir gehen davon aus, dass sich Digitalisie-
rung auf alle Berufe auswirken wird, allerdings in unter-
schiedlicher Ausprägung. Derzeit geht es darum, möglichst 
genau herauszufinden, was sich in welchem einzelnen Be-
ruf ändern wird und was wir deshalb in der Ausbildung än-
dern müssen. Dazu analysieren wir derzeit gemeinsam mit 
unseren jeweiligen Experten die künftigen Anforderungen, 
die sich beispielsweise für Werkzeugmacher oder Mechat-
roniker ergeben. Dabei richten wir besonderes Augenmerk 
auf die IT- und Programmierkompetenz. Die Erkenntnisse 
aus den Workshops fließen bereits heute sukzessive in un-
sere Lehrpläne ein. Etliche Ausbildungsrahmenpläne las-
sen uns dafür durchaus Spielraum. Es wird aber auch Beru-
fe geben, bei denen der Rahmen nicht ausreicht und man 
das Berufsbild neu wird beschreiben müssen. Fest steht 
aber: IT-Kompetenz wird deutlich an Bedeutung gewinnen. 
Und das ist nicht nur ein Thema für die Auszubildenden, 
sondern ebenso für die Ausbilder. Auch sie machen wir fit 
für die Digitalisierung.
Esser In welcher Weise wird sich das Lernen in der digita-
lisierten Arbeitswelt verändern? 
Linde Die Digitalisierung wird neue Lernformen bringen 
und dazu beitragen, dass wir Bildung stärker in die Rea-
lität einbetten. Wir können also immer häufiger die klas-
sische Seminarsituation verlassen. Im Seminar findet ja 
zuvorderst Input von Inhalten und das Ausprobieren in 
nicht realen Situationen statt. Aber Wissen allein ist noch 
keine Kompetenz. Kompetenz entsteht erst durch prakti-
sches Tun, also indem man handelt, Gelerntes anwendet. 
Bei Audi haben wir vor diesem Hintergrund ein erfolgrei-
ches Projekt gestartet: Darin erstellen Auszubildende auf 
dem Tablet eine Lerneinheit für die nächste Ausbildungs-
generation, und zwar aus den Themen, die sie zuvor selbst 
gelernt haben. Der Trick dabei: Indem sie ein Lehrvideo für 
Anfänger herstellen, vertiefen die Auszubildenden selbst 
ihr eigenes Wissen, weil sie sich damit nochmals intensiv 
auseinandersetzen. Die Ergebnisse sind beeindruckend. 
Esser Bei VW gibt es entgegen der Situation in vielen 

anderen, gerade kleineren Betrieben keine freien Ausbil-
dungsplätze – was ist Ihr Erfolgsrezept?
Linde Der Volkswagen Konzern bietet mit seinen zwölf 
Marken und weltweit mehr als hundert Standorten her-
vorragende Entwicklungsmöglichkeiten. Das wissen auch 
Berufseinsteiger. Wer sich bei Volkswagen engagiert, Fach-
kompetenz erwirbt, Leistung zeigt und Teamplayer ist, 
dem stehen die Türen offen, auch als Facharbeiter. Es gibt 
genügend Beispiele von erfolgreichen Managern, die mit 
einer Ausbildung und Facharbeiterkarriere bei Volkswagen 
begonnen haben. Natürlich entwickelt sich nicht jeder ins 
Management. Aber bereits die Berufsausbildung ist hoch 
attraktiv. Beispielsweise bieten wir unseren Nachwuchs-
kräften im Projekt Wanderjahre die Möglichkeit, nach Ab-
schluss ihrer Ausbildung ein Jahr lang an einem unserer 
Standorte im Ausland zu arbeiten. Das wird sehr gut ange-
nommen. Interessant sind für junge Menschen aber auch 
besondere Initiativen von Volkswagen, beispielsweise die 
Kooperation mit der Gedenkstätte Auschwitz.
Esser Wirtschaft 4.0 ist in der Fahrzeugbranche mittler-
weile sehr konkret: Autonomes Fahren, Connected Car 
oder weiterentwickelte Assistenzsysteme sind Stichworte, 
die gleichermaßen auch für veränderte Qualifikationsan-
forderungen stehen. In der Fabrik 4.0 werden voraussicht-
lich weniger Menschen arbeiten, diese werden dafür aber 
umfassender qualifiziert sein. Sie bereiten Ihre Mitarbeiter 
mit umfangreichen Personalentwicklungsmaßnahmen auf 
diese Veränderungen vor. Eine stärker IT-basierte Berufs-
ausbildung wird überdies dem technologischen Trend ent-
sprechen müssen. Dafür nutzen Sie bereits die Spielräume 
der aktuell gültigen Ausbildungsrahmenpläne. Ich freue 
mich auf die weiteren Aktivitäten in unserem gemeinsa-
men Projekt, um auch damit unseren Erkenntnisstand 
zu den zukünftigen Qualifikationsanforderungen in der 
Wirtschaft 4.0 weiter zu konkretisieren. Herr Linde, vielen 
Dank für das Gespräch. s
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	Erfahrung oder Routine? Ein anderer Blick auf das Verhältnis von Industrie 4.0 und Beschäftigung
	Veränderungen in der industriellen Produktion – Notwendige Kompetenzen auf dem Weg vom Internet der Dinge zu Industrie 4.0
	Digitalisierung der Arbeitswelt – Perspektiven und Herausforderungen für eine Berufsbildung 4.0
	Next generation competencies for a digital world – Erfahrungen aus dem Siemens-Projekt »Industrie 4.0@SPE«
	Neuer Auftrieb für den Produktionstechnologen in der Wirtschaft 4.0?
	Smarte Vernetzung
	E-Commerce schafft Qualifikationsbedarf im Einzelhandel
	Literaturauswahl zum Themenschwerpunkt Lernen für die digitale Wirtschaft
	Erfolge und Grenzen bei der Erprobung dualer Ausbildungsformen in Europa
	Digitale Medien und berufliche Bildung in Afrika
	Die Relevanz von Lesekompetenz in Bauberufen
	IT-Berufe auf dem Prüfstand
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