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Gemeinsam
Losungswege fur die
Transformation finden

1.1 Herausforderungen und Chancen
der Transformation

Ariane Reinhart, Marcel Verweinen

Der Begriff ,Transformation“ hat im gesellschaftlichen Diskurs der vergangenen
Jahre eine beachtliche Karriere durchlaufen - dhnlich wie ,Digitalisierung® oder
»,Nachhaltigkeit“. Gut so! Das Thema gehort weit vorne auf die 6ffentliche Agenda,
denn das Gelingen der aktuellen Transformation ist mitentscheidend fiir die Zu-
kunft unseres Landes. Doch wenn ein Thema erst einmal die groBe Biihne erhalt,
wachst das Risiko, in der Diskussion lediglich an der Oberflache zu kratzen und
dabei eine echte, tiefgreifende Auseinandersetzung zu verpassen. Das konnen wir
uns - so zumindest unsere klare Uberzeugung - mit Blick auf die bevorstehenden
gesellschaftlichen Umbriiche schlichtweg nicht erlauben.

Mit diesem Buch mochten wir einen Beitrag zur aktuellen Diskussion leisten, in-
dem wir uns auf das weite Feld betrieblicher Transformationsprozesse begeben
und es aus verschiedenen Perspektiven beleuchten. Dazu haben wir zahlreiche
Expertinnen und Experten aus dem Umfeld des Continental Institut fiir Techno-
logie und Transformation (CITT) gewinnen konnen, die fundiert, offen und praxis-
nah ihre personlichen Erfahrungen teilen.

Continental ist eines der éltesten Unternehmen in Deutschland und hat sich seit
seiner Griindung im Jahr 1871 bis heute zu einem der fiihrenden Technologie-
unternehmen der Welt entwickelt. Das ist nicht zuféllig passiert, sondern ist das
Ergebnis vieler kleiner und groBer Transformationen - in der jiingsten von ihnen
stecken wir gerade mittendrin. Im Zuge unserer aktuellen Zukunftsstrategie ha-
ben wir in Deutschland 2019 das CITT ins Leben gerufen. Als Kompetenzzentrum
fiir hochwertige und passgenaue Qualifizierung bietet es Weiterbildungen fiir ver-
schiedene Beschaftigtengruppen an und fungiert fiir Continental als ,Think Tank*“
fiir eine strategische Personalplanung.
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Es gibt viele Wege, Veranderungsprozesse zu managen, und nicht fiir jedes Unter-
nehmen mag die Griindung eines eigenen Transformationsinstituts die richtige
Herangehensweise sein. Doch fiir welchen Weg wir uns auch entscheiden: Die ak-
tive Gestaltung eines tiefgreifenden Strukturwandels in Gesellschaft und Industrie
ist nichts, dass eilig zusammengetrommelte Projektteams ,,mal eben so nebenbei®
angehen sollten. Zu gravierend sind die Konsequenzen fiir diejenigen, fiir die wir
Arbeitgeber die groBte Verantwortung tragen: unsere Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter. Unser oberstes Ziel muss es sein, Arbeitslosigkeit zu verhindern - denn
sie ist nicht nur fiir die Betroffenen selbst der ,Worst Case®, sondern auch fiir die
deutsche Volkswirtschaft.

Bei Continental haben wir uns daher friihzeitig entschieden, die bevorstehende
Transformation gleichermaBen strategisch, integriert und innovativ anzugehen
und dabei auch neue Wege zu gehen. Wie erfolgreich wir am Ende sein werden,
wird sich erst in einigen Jahren final zeigen. Die ersten Ergebnisse sind erfolgsver-
sprechend und bestirken uns im gewahlten Ansatz. Es ware nicht das erste Mal in
der uiber 150-jahrigen Unternehmensgeschichte, dass Continental sich erfolgreich
dem Wandel der Zeit angepasst und gestarkt aus Phasen der Veranderung hervor-
gegangen ist.

Aus vergangenen Revolutionen lernen

Was wir in unserem schnelllebigen Alltag haufig vergessen: Die Tatsache, dass
sich Gesellschaften und Industrien verdandern, ist kein alleiniges Phidnomen unse-
rer Generation. Um zu verstehen, an welchem Punkt wir heute stehen, lohnt ein
Blick auf die industrielle Revolution (Bild 1.1).

ca. 1780 ca. 1870 €a. 1970

Industrie 2.0 Industrie 3.0
Mechanisierung Massenproduktion Automatisierung Cyber-physische Systeme
Dampfkraft FlieRband Computer Internet der Dinge
Webstuhl Elektroenergie Elektronik Netzwerke

Bild 1.1 Die industrielle Revolution und ihre Auswirkungen auf die Arbeitswelt (Quelle: CITT)

Sie zeigt, wie technischer und wissenschaftlicher Fortschritt nicht nur die Arbeits-
welt, sondern unsere gesamte Gesellschaft verandert hat - und zwar mehr als ein-
mal:

= Industrie 1.0 (ca. 1780 bis 1870): Die Erfindung der Dampfmaschine und wei-
terer Arbeitsgerate loste die 1. Phase der industriellen Revolution aus. Sie trieb
die Industrialisierung voran und ermoglichte erstmals die mechanische Pro-
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duktion von Waren in groBerer Stiickzahl. In den Fabrikhallen Europas und
Nordamerikas entstanden neue Arbeitsplatze.

= Industrie 2.0 (ca. 1871 bis 1969): Die 2. Phase der industriellen Revolution
war gepragt von der Einfithrung von Elektrizitit als Antriebskraft und der da-
durch ermoglichten FlieBbandfertigung. Erstmals wurde die Produktion in ein-
zelne, in sich abgeschlossene Arbeitsschritte unterteilt - das sorgte fiir Effi-
zienz. Die Globalisierung - vorangetrieben durch die Luftfahrt - ermoglichte
internationalen Handel.

= Industrie 3.0 (ca. 1970 bis Ende 20.Jahrhundert): Die dritte Phase war die
Zeit der Rationalisierung und Automatisierung durch IT und Elektronik. Erste
groBe Rechenmaschinen hielten Einzug in Biiros, PCs eroberten die Privat-
haushalte, und menschliche Arbeitskraft wurde zunehmend durch Maschinen
ersetzt.

= Industrie 4.0 (ca. Ende 20.Jahrhundert bis heute): Die bis heute anhaltende
zunehmende Digitalisierung pragt die vierte Phase der industriellen Revolu-
tion, auch als Industrie 4.0 bezeichnet. Sie verbindet Produktion mit modernen
Informations- und Kommunikationstechniken. Durch digitale Vernetzung aller
an der Produktions- und Wertschopfungskette beteiligten Menschen, Maschi-
nen, Prozesse und Systeme verandert sie die gesamte Arbeitswelt erneut - so
wie es zuvor Dampfmaschine, FlieBband, Elektrizitdt und das Internet getan
haben.

Continental wurde 1871 gegriindet - zum Ende der 1. industriellen Revolution.
Seit dieser Zeit hat das Unternehmen die Mobilitat weltweit entscheidend mit-
gepragt und weiter vorangebracht. Die Transformationsprozesse in der Unterneh-
mensgeschichte waren dabei immer auch ein Spiegelbild der jeweiligen Zeit. Heute
hat Continental mehr als 150 bewegte Jahre hinter sich und dabei einiges iiber-
standen: mehrere staatliche Regulierungsokonomien, zwei Weltkriege, eine Hyper-
inflation, vier Wahrungsreformen, diverse Borsencrashs und mindestens fiinf
Weltwirtschaftskrisen.!

Immer wieder hat sich das Unternehmen dabei groBen Herausforderungen gestellt
und kontinuierlich neu erfunden. In der Retrospektive lassen sich neun mehr oder
weniger ausgepragte Transformationsphasen herauskristallisieren, die sich teil-
weise tliberlappen und von denen die jiingste bis heute andauert:

= Bereits in den Entstehungsjahren Ende der 1800er-Jahre musste Continen-
tal durch unruhige Fahrwasser: Das Griindungskapitel war aufgebraucht, ein
Managementwechsel folgte dem nachsten, hinzu kam eine Wirtschaftskrise
drastischen AusmaBes, die viele Branchen in Deutschland in die Rezession
trieb - auch etliche Betriebe in der damals noch jungen Gummi-Industrie. Die

! Weitere Informationen in Erker, Fehlhaber: , 150 Jahre Continental - The Skill of Transformation®, 2021.
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Griinder glaubten jedoch an das Zukunftspotenzial des Werkstoffs Kautschuk.
Mit Recht: Die Verbreitung der Luftreifen, auch bei Fahrradern, sorgte fiir den
notigen Rickenwind.

= 7Zu Beginn des 20.Jahrhunderts pragte eine breite Innovationstatigkeit die
Geschichte von Continental: Mehrere Erfindungen rund um die zu dieser Zeit
aufkommenden Automobilreifen machten das Unternehmen in diesem Seg-
ment zu einem international operierenden Hersteller. Bereits damals kamen
neue Geschiftsfelder hinzu - zum Beispiel die Produktion gummierter Stoffe
fir Flugzeuge, Zeppeline und Ballons. Die Zahl der Beschaftigten wuchs erst-
mals in die Tausende.

= Nach dem Ende des ersten Weltkriegs litt Continental wie beinahe alle Unter-
nehmen in Deutschland unter den Auswirkungen der Inflation. Internationale
Kooperationen und die Verbreitung sportlicher Aktivitaten wie das Radfahren,
das in dieser Zeit zu einem Massenphdnomen wurde, erschlossen neue Ge-
schiftsfelder.

= Die Zeit des Nationalsozialismus war zweifellos das dunkelste Kapitel der
Unternehmensgeschichte: Continental stellte zahlreiche Produkte fiir die na-
tionalsozialistische Freizeit- und Konsumgesellschaft her, immer mehr domi-
nierten jedoch auch Riistungsgiliter das Portfolio. So wurde das Unternehmen
zu einem der Stiitzpfeiler der NS-Kriegswirtschaft und profitierte zugleich von
der Mobilisierung und Aufriistungspolitik des damaligen Regimes.>

=  Der bis heute weitreichendste Verdnderungsprozess der Unternehmensge-
schichte folgte in der Zeit nach Kriegsende: Continental erfand sich grund-
legend neu - inklusive verandertem Logo und neuer Unternehmenszentrale.
Es folgte die Zeit des Wirtschaftswunders und mit ihr die Automobilisierungs-
welle der 1950- und 1960er-Jahre. Mit dem Schritt in die Kunststoffproduktion
erweiterte Continental das Portfolio um einen neuen Werkstoff. Doch diese
Hochphase endete in den spaten 1960er-/friihen 1970er-Jahren: Ein Konjunk-
tureinbruch und der damalige technologische Riickstand auf einen Mitbewer-
ber wuchsen sich fiir Continental zu einer existenzbedrohenden Krise aus.

= Diese Krise fand erst Anfang der 1980er-Jahre ihr Ende - mit der Flucht nach
vorn: Mehrere Fusionen sicherten den Fortbestand des Unternehmens, brach-
ten zugleich jedoch neue Herausforderungen mit sich: Eine Vielzahl von Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern sowie verschiedene Unternehmenskulturen und
Marken mussten unter einem Dach neu zusammenfinden - die Geburtsstunde
der Continental AG. Zur Ruhe kam Continental auch danach nicht: Ein Uber-
nahmeversuch durch den italienischen Reifenhersteller Pirelli scheiterte.

2 Weitere Informationen in Erker: Zulieferer fiir Hitlers Krieg: Der Continental-Konzern in der NS-Zeit, 2020.
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= Auch in dieser Situation stellte das Unternehmen seine Krisenbestandigkeit
unter Beweis und verschrieb sich in den 1990er- und 2000er-Jahren tiefgrei-
fenden organisatorischen und kulturellen Verdnderungen. Als einziger Reifen-
hersteller weltweit entwickelte sich Continental zum Automobilzulieferer und
Systemlieferant. Der Bereich Automotive wurde in den Folgejahren strategisch
ausgebaut. Neben Reifen produzierte Continental nun auch Systemlosungen
und vollzog den Imagewandel vom Reifenhersteller zum modernen Technolo-
giekonzern. Durch Akquisitionen und den Einstieg in neue Markte wurde Con-
tinental zu einem kulturell heterogenen und in seiner Belegschaftsstruktur
stark ausdifferenzierten Unternehmen.

= Die globale Wirtschafts- und Finanzkrise und ein Ubernahmeversuch sorg-
ten 2008/2009 fiir Unsicherheiten, die Continental im Zuge des folgenden Auf-
schwungs jedoch wieder beseitigen konnte. Um kiinftig auf solche Entwicklun-
gen besser vorbereitet zu sein, widmete sich das Unternehmen der Forderung
seiner Netzwerkkultur und der weiteren Integration organisatorischer und
kultureller Einheiten. Eine Herausforderung dieser Zeit: der Ubergang von
einer alternden, aber ausgereiften Technologie hin zu neuen, in den Anfangs-
jahren oft noch mit Verlusten verbundenen Zukunftstechnologien. Ende der
2010erJahre spielten Elektromobilitit und automatisiertes bzw. autonomes
Fahren eine immer groBere Rolle im Produktportfolio.

= Die bisher letzte Transformationsphase wurde 2017 eingeldutet: Die Produk-
tions- und Absatzzahlen in der weltweiten Automobilindustrie sanken stetig,
der Umsatz von Continental stagnierte. Als Antwort auf diese Entwicklung rief
der Vorstand das Strukturprogramm ,Transformation 2019-2029“ ins Le-
ben. Kern ist es, mittels Portfolio- und Organisationsanpassungen Effizienz
und Produktivitit zu steigern. Die Corona-Pandemie verscharfte die Branchen-
krise drastisch - Continental sah sich zu einem scharfen Sparkurs gezwun-
gen. Diese bis heute andauernde Krise ist erneut eine groBe Bewahrungsprobe
in der Geschichte von Continental.

Weltkriege, Wirtschaftskrisen, Wachstum: So unterschiedlich die einzelnen Pha-
sen in der Transformationsgeschichte von Continental auf den ersten Blick er-
scheinen mogen, hatten sie doch eines gemeinsam: Sie waren niemals eindimen-
sional, sondern hatten viele unterschiedliche Facetten. Die Anpassungsfiahigkeit,
die Continental auf diesem Weg gewonnen hat, hat dem Unternehmen dabei gehol-
fen, widerstandsfahiger zu werden im Angesicht von Krisen. Von dieser Krisen-
erfahrung profitieren wir bis heute. Sie bildet das Fundament, um den Herausfor-
derungen der heutigen Zeit aus einer Position der Stiarke heraus zu begegnen.
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Bild 1.2 Seit 150 Jahren schldgt das Herz von Continental fiir Mobilitat (Quelle: Continental).

Die Arbeitswelt im Wandel - Herausforderung und Chance

Zu allen Zeiten waren disruptive Veranderungen bei den deutschen Biirgerinnen
und Biirgern von starken Angsten begleitet. Die Befiirchtungen, dass Innovationen
massenhaft Arbeitspldtze kosten wiirden, sind nicht eingetreten. Unterm Strich ist
die Beschéaftigung in Deutschland in den letzten Jahrzehnten sogar gestiegen.® Wo
an der einen Stelle Jobs verloren gegangen sind, sind an anderer Stelle neue ent-
standen. So war es in den 1980erJahren, als die PCs in groBer Anzahl Einzug in
die Biiros hielten - und so ist es auch heute, inw Zeiten von kiinstlicher Intelligenz
und Virtual Reality. Dennoch treiben die Auswirkungen der Digitalisierung und
Automatisierung viele Menschen in Deutschland um: Wird es meinen Beruf in fiinf
Jahren noch geben? Bin ich fit fiir die digitale Transformation?

Die gute Nachricht: Auch perspektivisch wird es in Deutschland nicht zu wenig
Arbeit geben. Dennoch stellt uns die Situation, in der sich Continental, aber auch
andere Unternehmen in Deutschland befinden, vor groBe Herausforderungen: Der
Transformationsdruck angesichts des gesellschaftlichen und wirtschaftlichen
Wandels ist schon jetzt enorm und nimmt perspektivisch sogar weiter zu. Die ra-
sante technologische Disruption verdndert nicht nur einzelne Jobs, sondern die
Strukturen kompletter Branchen - die Automobilindustrie ist hier nur ein Beispiel
von vielen. Dabei spielen vor allem drei Faktoren eine Rolle: Demografie, Digita-
lisierung und Dekarbonisierung - die ,3D“. Diese 3D sollten jedoch nicht als Silos
betrachtet werden, denn erst im Zusammenspiel entfalten sie ihre volle Wirkung:

3 Institut fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB): IAB-Kurzbericht, 13/2019.
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=  Demografie: In Deutschland zeichnet sich die demografische Entwicklung vor
allem durch eine deutliche Alterung der Gesellschaft aus: Die Bevilkerung im
erwerbsfahigen Alter wird nicht nur immer alter, sondern schrumpft zudem.
Das verschéarft den Mangel an gut ausgebildeten Arbeitskraften. Das Bundes-
ministerium fiir Arbeit und Soziales prognostiziert einen altersbedingten
Riickgang der Erwerbsbevélkerung von 1,7 Mio. Menschen bis zum Jahr 2040.*
Ob in der Altenpflege, im Gesundheitswesen, im Handwerk oder in der IT-
Branche: Vielfach fehlt es schon heute an Fachkréften als zentrale Saule der
deutschen Wirtschaft. Gleichzeitig droht vielen Beschaftigten mit vornehmlich
geringerer Qualifikation der Verlust ihres Arbeitsplatzes, weil immer mehr
Prozesse automatisiert werden.

= Digitalisierung: Die fortschreitende Digitalisierung verdandert die Art und
Weise, wie wir arbeiten, von Grund auf. Viele Tatigkeiten werden kiinftig von
Computern oder computergesteuerten Maschinen erledigt. Die Geschwindig-
keit exponentieller Entwicklungen im Bereich kiinstlicher Intelligenz ist
inzwischen so hoch, dass immer weitere Innovationen im Bereich der Auto-
matisierung entstehen werden. Das setzt Kapazitaten frei, vor allem bei Rou-
tineprozessen. Die neuen Tatigkeitsfelder, die dadurch entstehen, sind jedoch
haufig mit hoheren Bildungsanforderungen verbunden. Die Folgen dieser Ent-
wicklung auf dem deutschen Arbeitsmarkt sind immens: Bis 2030 werden
knapp 10,5 Mio. Beschiftigte gefordert sein, in einen anderen Beruf zu wech-
seln oder neue Kompetenzen zu erwerben - das ist rund ein Viertel der aktuel-
len Erwerbsbevilkerung.®

= Dekarbonisierung: Deutschland ist auf dem Weg zur Klimaneutralitdt, und
das Thema Nachhaltigkeit riickt aus der Feel-Good-Nische ins Zentrum der
Geschéftsstrategien. Die Manahmen zur Erreichung der globalen CO,-Ziele
wirkt auf die Arbeitswelt als zusatzlicher Beschleuniger der oben genannten
Veranderungen. Die Neuausrichtung ganzer Produktportfolios, wie wir ihn
beim Umstieg auf elektrische Antriebe in der Automobilbranche erleben, birgt
enormes Potenzial fiir das Entstehen neuer Tatigkeitsfelder, wahrend zugleich
viele Tatigkeiten wegfallen. Studien zufolge hat die Energiewende Auswirkun-
gen auf bis zu 20 Prozent aller Arbeitsplatze® und 16st entsprechende Verschie-
bungen aus.

Ohne gezieltes Gegensteuern - zum Beispiel durch Qualifizierungsoffensiven -
werden Angebot und Nachfrage auf dem Arbeitsmarkt immer weiter auseinander-
klaffen. Mit drastischen Folgen: Denn eine hohe Arbeitslosigkeit von Geringquali-

4 Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales: Forschungsbericht 526/3. Aktualisierte BMAS-Prognose,
LDigitalisierte Arbeitswelt”, 2021.

® McKinsey: ,,Deutschland 2030 - Kreative Erneuerung, 2021.

¢ McKinsey: ,,NetZero Deutschland. Chancen und Herausforderungen auf dem Weg zur Klimaneutralitét bis 2045%,
2021.
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fizierten fiihrt unweigerlich zu gesellschaftlichen Spannungen und Konflikten, die
sich aufgrund der steigenden Inflation und der Verteuerung von Lebensmitteln
und Energie verschéarfen werden.

Dieser Fehlentwicklung diirfen wir nicht tatenlos zusehen. Deshalb sollten wir in
Deutschland mit aller Kraft versuchen, eine dauerhaft hohe Arbeitslosigkeit gar
nicht erst entstehen zu lassen. Wenn wir nicht schnell und grundlegend handeln,
sind die Grundfesten unserer Volkswirtschaft und damit unser Wohlstand ernst-
haft in Gefahr. Das ist eine Gemeinschaftsaufgabe - doch die Arbeit beginnt haufig
mit der Etablierung einer sozial nachhaltigen Transformationsstrategie im eigenen
Unternehmen.

Transformation verantwortungsvoll gestalten - der Weg von Continental

Die Automobilindustrie, zu der auch Continental gehort, beschaftigt hierzulande
iiber 800.000 Menschen. Gemessen am Umsatz ist sie der mit Abstand bedeu-
tendste Industriezweig und bildet eine wichtige Sdule der deutschen Wirtschaft.
Die tiefgreifende Transformation, in der sich die Branche befindet, beeinflusst
auch bei Continental das gesamte Geschaft: Produkte, Prozesse, Geschaftsmodelle
und Strukturen verdandern sich. Darin liegen Herausforderungen, aber auch Chan-
cen. Wir haben uns daher friihzeitig die Frage gestellt, wie wir es schaffen, als
Gewinner aus dieser Transformation hervorzugehen, und wie es uns gelingt, die
Menschen bei Continental auf dem Weg von der ,alten“ in die ,neue“ Arbeitswelt
mitzunehmen.

Fir die Transformation von Arbeitspldtzen in die Zukunft hat Continental eine
umfassende Qualifizierungsoffensive fiir betroffene Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter aufgesetzt. Den Grundstein dafiir haben Unternehmen und Arbeitnehmer-
vertreter 2018 gelegt - mit einer Eckpunktevereinbarung zum Programm ,,Conti-
nental in Motion“. Das zugrunde liegende Konzept fuBt auf drei Saulen: der
Griindung des Instituts fiir Technologie und Transformation (CITT), einem kon-
zernweiten Qualifizierungsprozess sowie dem Ausbau des unternehmensweiten
Arbeitsmarkts. Damit iibernimmt Continental vorausschauend Verantwortung
und gestaltet den Wandel aktiv, anstatt ihn geschehen zu lassen. Seit dem Start des
Programms investieren wir jahrlich mehrere Mio. Euro in den Erhalt der Beschaf-
tigungsfahigkeit unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Das Inkrafttreten von ,Continental in Motion“ fiel zusammen mit einem Riickgang
in der weltweiten Automobilproduktion durch einen beschleunigten Technologie-
wandel und einer verstirkten Kundennachfrage nach digitalen Losungen. Als
Folge dieser Entwicklungen hat die Unternehmensleitung das Strukturprogramm
y,Iransformation 2019 -2029“ ins Leben gerufen und seitdem mehrfach an die
aktuellen Entwicklungen angepasst. Das weltweite Programm dient der nachhalti-
gen Starkung der Wettbewerbsfahigkeit und der Sicherung der Zukunftsfiahigkeit
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von Continental und zielt vor allem auf zwei Effekte ab: der Steigerung von Effi-
zienz und Produktivitdt mittels Organisations- und Portfolioanpassungen sowie
eine verstirkte Konzentration auf die entscheidenden Wachstumsfelder der Zu-
kunft. Es berticksichtigt die Entwicklung hin zu einer zunehmend digitalisierten
Arbeitswelt ebenso wie die Auswirkungen der Technologiewende im Automobil-
sektor.

In der Umsetzung bedeutet das Strukturprogramm ein enormes Maf an Verdnde-
rung. Damit der Umbau des Geschifts gelingt, ist ein hohes Anpassungstempo not-
wendig. Tausende Arbeitsplatze werden sich verandern - auch in Deutschland.
Jobs werden digitaler, Aufgaben werden an andere Standorte verlagert oder fallen
ganz weg. Einen groBen Teil dieser Anpassungen haben wir in den letzten Jahren
bereits angestoBen. Eine sozialvertragliche und faire Umsetzung hat dabei hochste
Prioritat. Moglich wird das durch einen umfangreichen MaBnahmenkatalog, in
dem die Themen Qualifizierung und Vermittlung wichtige Rollen spielen:

So haben wir uns friithzeitig die Frage gestellt, welche Kompetenzen unsere Be-
schiftigten in einigen Jahren bendtigen werden - und wie es uns gelingt, ihnen
diese Skills zu vermitteln. Dreh- und Angelpunkt dafiir ist das Continental Institut
fir Technologie und Transformation. Als Kompetenzzentrum fiir Qualifizierung
bietet es unseren Beschiftigten Perspektiven, um sich dem Wandel der Arbeits-
welt zu stellen und ihn aktiv und zielgerichtet zu gestalten. So stellen wir sicher,
dass das Wissen unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit den technologi-
schen Entwicklungen Schritt hdlt und sie somit langfristig beschaftigungsfahig
bleiben.

Bei der Konzeption der angebotenen Qualifizierungen haben wir uns im ersten
Schritt auf angelernte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus der Produktion kon-
zentriert, die modular und IHK-zertifiziert zum vollstindigen Berufsabschluss
(wie bspw. Mechatroniker:in oder Industrieelektriker:in Betriebstechnik) gefiihrt
werden. Neben diesen abschlussorientierten QualifizierungsmaBnahmen hat das
CITT inzwischen zahlreiche Weiterbildungsangebote im Bereich Zukunftstechno-
logien und , Future Skills“ im Portfolio, die sich auch an Fachkrafte sowie Akade-
mikerinnen und Akademiker richten. Dazu zdhlen Kurse im Bereich Software De-
velopment & Engineering, Data Analytics, 3D-Druck oder Augmented/Virtual
Reality, aber auch tiberfachliche Angebote wie digitale Kompetenzen oder agile
Arbeitsweisen. Alle Angebote eint der ganzheitliche Ansatz, der von der Anspra-
che der Belegschaft iiber die Information und Beratung zu Entwicklungspfaden bis
hin zur Konzeption und Durchfiihrung passender Weiterbildungsangebote reicht.
Die Kette von der strategischen Planung liber das Matching bis zur Umsetzung
liegt somit in einer Hand - mit dem klaren Vorteil einer engmaschigen Abstim-
mung mit den beteiligten Fachbereichen und Standorten beziiglich der dort be-
notigten Kompetenzen.
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Continental beschaftigt in Deutschland rund 50000 Menschen - mit ganz unter-
schiedlichen beruflichen Profilen. In den entscheidenden Wachstumsfeldern unse-
res Konzerns werden in den kommenden Jahren neue Arbeitsplatze in hoher Zahl
entstehen, ein groBer Teil davon im Softwarebereich. Dort - aber auch in anderen
technologischen Arbeitsbereichen - stehen wir vor der Herausforderung, dass die
durchschnittliche Halbwertszeit von Wissen immer geringer wird: Was die Fach-
leute heute lernen, kann in eineinhalb Jahren bereits tiberholt sein.

Aus diesem Grund setzen wir alles daran, eine Kultur des kontinuierlichen Ler-
nens und Sich-Weiterbildens zu etablieren. Um unseren Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern ein breites, zu den individuellen Bediirfnissen passendes Angebot zur
Verfiigung zu stellen, arbeitet Continental neben dem CITT mit verschiedenen wei-
teren Akademien zusammen. Das Weiterbildungsangebot reicht von E-Learning-
Kursen mit unter einer Stunde Dauer bis hin zu umfanglichen Weiterbildungen
mit externen Zertifikaten oder zertifizierten Berufsabschliissen.

Neben dem Thema Qualifizierung gehen wir auch bei der Vermittlung neue Wege:
Mit dem Aufbau eines konzerninternen Arbeitsmarkts haben Unternehmen und
Konzernbetriebsrat einen einheitlichen und transparenten Prozess geschaffen, um
von Restrukturierungsmafnahmen betroffene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf
freie oder frei werdende Stellen zu vermitteln und auf dem Weg in eine neue Anstel-
lung zu begleiten. Auf diese Weise finden wir nicht nur berufliche Perspektiven fiir
unsere Beschaftigten, sondern erhalten bei betrieblichen Personaliiberhdngen die
Kompetenzen im Konzern. Dabei ist uns bewusst, dass ein Wechsel an einen ande-
ren Standort nicht fiir alle Beschéftigten infrage kommt. Sofern es keine interne
Losung gibt, unterstiitzen unsere Case Manager auch bei der Vermittlung in den
externen Arbeitsmarkt. Neben Bewerbungstraining und Lebenslaufchecks suchen
sie auch den direkten Austausch mit lokalen Unternehmen der jeweiligen Region.

Als Arbeitgeber sind wir uns der Verantwortung fiir unsere Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter bewusst. Das gilt fiir alle Beschéftigten - doch ganz besonders fir die-
jenigen, die von den Auswirkungen der Restrukturierung direkt betroffen sind.
Fiir sie suchen wir nach Perspektiven, die zu ihrer jeweiligen Lebenssituation pas-
sen. In vielen Fillen finden wir Losungen, auch wenn es manchmal Miihe, Uber-
zeugungskraft, Zeit oder Geld kostet. So ist es uns bereits mehrfach gelungen, an
einem von SchlieBung oder Personalkiirzung betroffenen Standort den sozialen
Frieden zu bewahren. Diese Erfahrungen machen mich zuversichtlich, dass das,
was im Kleinen gelingt, in einen groBeren MaBstab tibertragbar ist.
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Die Kraft von Netzwerken: Gemeinsame Aufgaben erfordern
gemeinsame LOosungen

Als Arbeitgeber libernehmen wir Verantwortung fiir unsere Beschaftigten, indem
wir tragbare und ganzheitliche Zukunftskonzepte entwickeln. Dies geschieht der-
zeit nicht nur bei Continental, sondern in vielen deutschen Unternehmen - vom
Mittelstandler bis hin zum GroBkonzern. Leider wird das allein kaum reichen:
Um eine dauerhaft hohe strukturelle Arbeitslosigkeit zu verhindern, braucht
es gesamtwirtschaftliche Losungen. Nur wenn alle beteiligten Stakeholder ihre
Anstrengungen koordinieren, konnen Transformationsprozesse am Arbeitsmarkt
zielgerichtet und vor allem nachhaltig gesteuert werden. Daflir wiederum ist ein
strategischer Schulterschluss von Politik, Unternehmen, Verbanden und Sozial-
partnern notwendig.

Die ,Allianz der Chancen® (siehe Abschnitt 5.3) ist ein Beispiel dafiir, wie wir die
Kraft von Netzwerken nutzen und die entscheidenden Akteure zusammenbringen
konnen. Die Initiative geht den Strukturwandel und seine Auswirkungen bran-
cheniibergreifend, liberregional und kooperativ an und zeigt Beschiftigten neue
Perspektiven flr die Qualifizierung von Arbeit in Arbeit auf. Damit steht sie fiir
den Aufbruch in eine neue Arbeitswelt und fiir gemeinschaftliches Engagement
jenseits bestehender Unternehmens- und Branchengrenzen. Aktuell engagieren
sich neben Continental 39 weitere Unternehmen und Institutionen in der Allianz,
die gemeinsam mehr als 2,3 Mio. Beschéftigte reprasentieren - Tendenz steigend.
Ein solcher Verbund der Verantwortung ist in Deutschland einmalig.

Mit Blick auf die Politik versteht sich die Allianz der Chancen als Sparringspart-
ner, ihr Augenmerk liegt auf praxisnahen Losungsansatzen. In der gesellschaft-
lichen Debatte iiber die Transformation der Arbeitswelt liefert sie Impulse durch
Leitlinien, Handlungsempfehlungen und brancheniibergreifende Best-Practice-
Ansatze - immer unter der Pramisse, Menschen ,von Arbeit in Arbeit* zu bringen
und massenhafter Arbeitslosigkeit in Deutschland vorzubeugen.

Erwerbsbiografien werden sich verandern, sie werden unsicherer, unsteter. Es ist
unsere Aufgabe - als Arbeitgeber, aber auch als Gesellschaft -, die Beschéftigten
auf diesem Weg mitzunehmen und vorhandene Angste abzubauen. Denn gesell-
schaftliche Transformationen gelingen nur, wenn sie keine Verlierer produzieren.
Dafiir miissen wir iiber wirksame Anreize nachdenken, um die Bereitschaft zu
einem Wechsel des Arbeitsplatzes und zur Weiterbildung zu belohnen und den
Zugang dazu weiter zu vereinfachen. Dies erfordert neue Wege - im Personalma-
nagement genauso wie in der Zusammenarbeit mit den Mitbestimmungsgremien.

Dieses Buch zeigt Ansdtze auf, die uns bei der Bewaltigung der bevorstehenden
Transformationsaufgaben ein gutes Stlick voranbringen werden. Denn mit der
Kombination aus gelebter Verantwortung, innovativen Ideen und den gebiindelten
Kriften aller beteiligten Akteure sind wir auf einem guten Weg, den Wirtschafts-
standort Deutschland zukunftsfest zu machen.



1 Gemeinsam Losungswege fiir die Transformation finden

1.2 Gemeinschaftlich Losungswege entwickeln
und umsetzen - das Continental Institut fiir
Technologie und Transformation

Sebastian Borchers

Dieser Abschnitt gibt einen Uberblick iiber die Entstehung, Struktur und Erfolgs-
kriterien des Continental Instituts fiir Technologie und Transformation (CITT) so-
wie liber den Aufbau und das Ziel dieses Buches. Dabei wird der Ansatz verfolgt,
unterschiedliche Blickwinkel von Arbeitsmarktakteuren wie Unternehmen, Kam-
mern, Gewerkschaften, Betriebsriaten, Verwaltung und Wissenschaft auf personal-
bezogene Transformationsprozesse aufzuzeigen. Dafiir haben wir fithrende Vertre-
ter in diesen Bereichen gewinnen konnen, deren Beitrage jeweils durch praktische
Umsetzungsbeispiele aus dem CITT erganzt werden. So leistet dieses Buch einen
Beitrag zur Strukturierung der gesellschaftlichen Diskussion und gibt zugleich
praktische Anregungen zur aktiven Gestaltung von Transformation. Denn langfris-
tiger unternehmerischer Erfolg und gesellschaftlicher Wohlstand sind nur durch
eine gemeinsame Ausgestaltung der Transformation mit zukunfts- und zielgerich-
tetem Handeln zu erreichen.

@ Definition Transformation

Die strategische Business Transformation beinhaltet eine fundamentale Verén-
derung im Unternehmen, was interne und externe Rahmenbedingungen und
Beziehungen der Mitarbeiter untereinander sowie der gesamten Organisation zu
ihren Méarkten und Unternehmensumfeld betrifft.

(Quelle: Gabler Wirtschaftslexikon)

1.2.1 Grundlagen und Voraussetzungen des CITT

Der Griindung des CITT Anfang 2019 ging das Continental-Konzernprogramm
»Continental in Motion!“ voraus. Die Struktur und Ergebnisse des Programms bil-
den eine wesentliche Grundlage zur Griindung des Institutes, weshalb hier darauf
eingegangen werden soll.

Continental in Motion!

Das Programm Continental in Motion wurde Anfang 2018 gestartet. Ziel war eine
Zusammenfiihrung und Neuausrichtung der deutschen Konzernaktivititen im Be-
reich der Mitarbeiterqualifizierung sowie des internen Arbeitsmarktes.
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Der Continental-Konzern hatte zu diesem Zeitpunkt in Deutschland ca. 50 000 Mit-
arbeitende an rund 50 Standorten. Die Belegschaftsstruktur war entsprechend
vielféltig und reichte von angelernten Beschiftigten in Produktionsbetrieben bis
hin zu Experten in Entwicklungs- und Zentralbereichen. Die Mitarbeiterfluktua-
tion war gering. Die Standorte mit 100 bis 7000 Beschaftigten verteilten sich na-
hezu liber das gesamte Bundesgebiet und lagen teilweise im landlichen Raum.

Das Jahr 2018 war fiir die gesamte Automobilbranche von Veranderungen gepragt:
Zur fortlaufenden Transformation durch Digitalisierung kam eine zunehmende
wissenschaftliche und gesellschaftliche Diskussion zur Dekarbonisierung und Mo-
bilitatswende hinzu. Diese wirkte sich perspektivisch auch auf die Strategie sowie
Kompetenz- und Personalbedarfe von Continental aus. Auf dieser Grundlage priifte
der Vorstand eine Anpassung der Konzernstruktur, die in den folgenden Jahren
verabschiedet und umgesetzt wurde.

Im Continental-Konzern sind die IGBCE und die IG Metall als Gewerkschaften ver-
treten. Zwischen den Betriebsparteien existiert eine Historie der vertrauensvollen
Zusammenarbeit. In diesem Rahmen wurden einige gemeinsame Eckpunktpapiere
und Vereinbarungen zum Thema Qualifizierung und punktuell auch zum Thema
Beschiftigungserhalt vereinbart.

In dieser Ausgangssituation sollte das Programm Continental in Motion beide The-
men grundsatzlich und verbindlich in Deutschland regeln sowie ein Gesamtkon-
zept zum Umgang mit beschéftigungsrelevanten Transformationsthemen schaffen.

Zur Umsetzung wurden Projekt- und Verhandlungsgruppen eingerichtet, die je-
weils die Themen ,Interner Arbeitsmarkt* und ,Qualifizierung“ bearbeiteten. Die
Besonderheit an dem Prozess war, dass auch beide Gewerkschaften aktiv an der
Entstehung beteiligt waren. Allen Akteuren war an einer grundlegenden, zukunfts-
gerichteten Strukturierung und Ausrichtung der Themen gelegen. Ziel war es, den
Konzern gut auf den bevorstehenden Wandel vorzubereiten, die Beschaftigungs-
fahigkeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erhohen und Beschiftigung
auch in Verdnderungsprozessen zu erhalten.

Am Ende dieses Prozesses schlossen die Verhandlungsgruppen die Konzernbe-
triebsvereinbarungen ,Interner Arbeitsmarkt* und ,Raum und Zeit zum Lernen®
ab. Als ,Gesamtkonzept” zur dauerhaften Steuerung und Begleitung der Transfor-
mation wurde Anfang 2019 eine neue Organisationseinheit als HR-Kompetenzzen-
trum gegriindet: die Geburtsstunde des Continental Institut fiir Technologie und
Transformation (CITT).
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