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Ein Dankeschön zu Beginn
Wer heute über moderne Personalführung spricht, kommt an den aktuellen Entwicklungen und Diskussionen zu 
neuen Arbeitsmodellen, Digitalisierung und Geschäftsmodellen nicht vorbei. Auch die Frage, was die damit ver-
bundenen neuen technischen und organisatorischen Möglichkeiten mit den Menschen in den Unternehmen ma-
chen, steht dabei im Raum. Auch das Projekt „MIGEMA – Moderne Personalführung in Verkehrsunternehmen“ ist 
vor diesem Hintergrund durchgeführt worden.

Eines aber ist im Projektverlauf sehr deutlich geworden: Grundlage moderner Personalführung ist und bleibt ei-
ne wertschätzende Kommunikation und die Fähigkeit, Beschäftigte zu selbstorganisiertem Handeln zu bewegen.

Gemeinsam mit sechs Betrieben haben Lenkungskreis, Projektgruppe und viele involvierte Kolleginnen und Kol-
legen in den Unternehmen in den vergangenen drei Jahren versucht, eine Standortbestimmung moderner Perso-
nalführung in der Branche vorzunehmen. Wir haben gemeinsam überlegt, was besser, effizienter und kommuni-
kativer gemacht werden kann im täglichen Führungshandeln. Zusammen haben wir einige Konzepte in die Praxis 
umgesetzt, anderes mussten wir beiseite legen – und wartet auf einen zweiten Anlauf. Wir haben Themen auf die 
Agenda der Verkehrsbranche gehoben, die uns in den kommenden Jahren intensiv beschäftigen werden.

Der vorliegende Leitfaden soll den interessierten Führungskräften, Mitarbeitenden und den Unternehmen in der 
Branche Impulse und Anregungen für die künftige Beschäftigung mit dem Thema Führung geben. Und, so hoffen 
wir, auch etwas zu bewegen. Denn Sinn und Zweck solcher Projekte ist es auch immer, die Erfahrungen, Gedanken 
und Best-Practice-Modelle zu transferieren. Das werden wir in der nächsten Zeit intensiv tun. Der Leitfaden hält 
die Projektarbeit und ihre wesentlichen Ergebnisse fest und wartet mit mehreren Handlungshilfen auf. Wir hoffen, 
dass auch die vielen Projekte, Branchen und Unternehmen, die im Rahmen der Initiative Neue Qualität der Arbeit 
(INQA) von der ein oder anderen Idee, die wir entwickelt haben, profitieren werden.

Unser Dank gilt den sechs beteiligten Projektunternehmen 

»» Bremer Straßenbahn AG
»» Dresdner Verkehrsbetriebe AG
»» Göttinger Verkehrsbetriebe GmbH
»» Stadtwerke Osnabrück AG 
»» Stuttgarter Straßenbahnen AG 
»» Verkehrsgesellschaft Ennepe-Ruhr mbH

Besonders danken wir unserem Forschungspartner Prospektiv Gesellschaft für betriebliche Zukunftsforschungen 
GmbH.

Wir danken dem Bundesministerium für Arbeit und Soziales (BMAS), das uns eine Förderung im Rahmen der  
INQA-Initiative ermöglicht hat. Dem Projektträger Gesellschaft für soziale Unternehmensberatung (gsub) und der 
Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) haben wir für die vielen Anregungen und die tatkräfti-
ge Unterstützung herzlich zu danken. In diesem Zusammenhang möchten wir uns besonders bei Frau Ute Kanzler 
von der gsub und Herrn Frank Brenscheidt von der BAuA bedanken.

Michael Weber-Wernz

Geschäftsführer VDV-Akademie e.V. 
Projektleiter MIGEMA
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>>> Vorwort

Vorsprung durch moderne Führung	   

Mobilität in Deutschland ist im Wandel. Bis in die jüngere Vergangenheit wurde die stetige Zunahme des Individu-
alverkehrs auch als Indikator für den Entwicklungsgrad und den Wohlstand unserer Gesellschaft interpretiert. Vor 
dem Hintergrund wachsender Umwelt- und Ressourcenprobleme stößt der Individualverkehr jedoch zunehmend 
an Grenzen. Automobilkonzerne denken bereits über ihre künftige Rolle bei neuen Verkehrskonzepten nach, jun-
ge Menschen verzichten zunehmend auf Führerschein und eigenes Auto. Im Umkehrschluss bedeutet dies Chan-
cen für Weiterentwicklung und Wachstum des Personenverkehrs mit entsprechend positiven Prognosen für Ver-
kehrsunternehmen und Beschäftigung in diesem Bereich.

Andererseits ist gerade die Verkehrsbranche mit am stärksten von der demografischen Entwicklung betroffen, das 
Durchschnittsalter der Beschäftigten liegt höher als in fast allen anderen Branchen in Deutschland.

Um die Wachstumschancen wahrnehmen zu können, müssen Verkehrsunternehmen also besonders erfolgreich 
darin sein, Mitarbeiter/-innen zu finden und an sich zu binden. Mit anderen Worten: gute Personalpolitik ist in Ver-
kehrsunternehmen noch stärker als in anderen Branchen wettbewerbsentscheidend. In dieser Hinsicht kommt 
diesem Wirtschaftsbereich eine Pilotfunktion zu, was die Entwicklung zeitgemäßer Methoden der Personalfüh-
rung betrifft. Dies gilt umso mehr, wenn man sich die besonderen Rahmenbedingungen für Personalführung in 
Verkehrsunternehmen ansieht.

Führungskräfte haben hier besonders viele Beschäftigte zu betreuen, die dazu noch schwer erreichbar sind, weil 
sie naturgemäß immer unterwegs sind. Andererseits wird von den Fahrerinnen und Fahrern erwartet, ihr Unter-
nehmen gegenüber den Fahrgästen zu repräsentieren, Vertrauen und Sicherheit zu vermitteln. 

Große Führungsspannen und Führung auf Distanz, Identifikation und Repräsentation des Unternehmens sind 
auch Herausforderungen, die sich im Zusammenhang mit anderen, modernen Arbeitsformen wie mobiler Arbeit, 
Telearbeit, Cloudworking usw. ergeben.

Daneben erwarten natürlich auch Führungskräfte Flexibilität und individuelle Arbeitszeitmodelle, um Privat- und 
Berufsleben in Einklang bringen zu können.

Diese besonderen Rahmenbedingungen, Herausforderungen und die Pilotfunktion der Branche waren neben der 
vorbildlichen Kooperationsbereitschaft von Unternehmensleitung und Personalvertretung der teilnehmenden  
Modellbetriebe für das Bundesministerium für Arbeit und Soziales ausschlaggebend, das vorliegende Projekt  
MIGEMA-Moderne Personalführung in Verkehrsbetrieben im Rahmen der Initiative Neue Qualität der Arbeit INQA 
zu fördern. MIGEMA und die Initiative haben eine große Gemeinsamkeit: Der Erfolg basiert maßgeblich auf dem  
Engagement der Sozialpartner. 

Nutzen Sie also – auch und gerade wenn Sie ansonsten keine Bezüge zur Verkehrsbranche haben – diesen Leit-
faden, um über den eigenen Tellerrand zu schauen und Anregungen für die eigene Betriebspraxis zu bekommen.

Reimund Overhage

Bundesministerium für Arbeit und Soziales
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Vorwort 

Die Gesellschaft, die Arbeitswelt, die Arbeits- und Führungskulturen, die Anforderungen an Arbeitgeber und Füh-
rungskräfte unterliegen einem stetigen Wandel. Das Menschenbild in der Arbeitspsychologie hat sich infolgedes-
sen ebenso verändert. Vom Menschen, der an ein technisches System angepasst werden muss, hin zu der Er-
kenntnis, dass Menschen individuelle Bedürfnisse und Motive besitzen. Diese Veränderung bedeuten auch, dass 
Führung sich verändern muss. 

Das Projekt MIGEMA hat sich dem Thema moderne Personalführung vor dem Hintergrund der Spezifika der Ver-
kehrsunternehmen angenommen und zeigt auf, warum es lohnt sich damit zu beschäftigen. In Verkehrsunter-
nehmen müssen Führungskräfte täglich kurzfristig auf Ereignisse reagieren und der reibungslose Ablauf des Ver-
kehrsbetriebs steht an oberster Stelle der Prioritätenliste. Dabei kann die Zeit für Führung, die Beschäftigung mit 
dem eigenen Führungsstil und der Führungskultur des Unternehmens leicht zu kurz kommen. 

Das 2013 erstellte Personalbedarfsgutachten des VDV hat verdeutlicht, dass in den kommenden Jahren der Be-
darf an Arbeitnehmern in der Verkehrsbranche zunehmen wird, was insbesondere auf den demografischen Wan-
del zurückzuführen ist. Es ist sehr wichtig, Unternehmen wettbewerbsfähig und Mitarbeitende motiviert, gesund 
und beschäftigungsfähig zu halten. Daneben steht das langfristige Ziel, die Verkehrsunternehmen als attraktive 
Arbeitgeber am Arbeitsmarkt zu platzieren. Eine gute Führungskultur, u.a. im Zusammenhang mit Arbeitsgestal-
tung, Kompetenzentwicklung, Gesundheitsförderung und Berücksichtigung der verschiedenen Lebensphasen, ist 
dabei ein bedeutender Erfolgsfaktor für Unternehmen im Hinblick auf die Erreichung dieser Ziele. 

Wir bedanken uns bei den Verkehrsunternehmen, die sich im Projekt engagiert haben, beim Bundesministerium 
für Arbeit und Soziales (BMAS), der Gesellschaft für soziale Unternehmensberatung mbH (gsub) als Projektträ-
ger des Bundesprogramms „Initiative Neue Qualität der Arbeit“ (INQA) und der Bundesanstalt für Arbeitsschutz 
und Arbeitsmedizin (BAuA) für die Unterstützung, Förderung und die fachliche Begleitung des Projekts. Durch die 
entwickelten nachhaltigen Konzepte und Handlungsempfehlungen bietet MIGEMA verschiedene Lösungsansätze 
und zeigt Wege der Gestaltung von guter Führung auf. Das Projekt trägt dazu bei, Mitarbeitende, Führungskräfte 
und Unternehmen zu stärken und die Führungskompetenzen der Führungskräfte unserer Branche zu fördern. So 
werden sie befähigt, den veränderten und den kommenden Herausforderungen zu begegnen. 

	  

Gisbert Schlotzhauer

Vorstand Bochum-Gelsenkirchener Straßenbahnen AG

Vorstandsvorsitzender VDV-Akademie 
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1. 	 Das Projekt MIGEMA

1.1	 Ein Blick zurück	

Führung ist die Kunst, Menschen zu begeistern. Sie ist 
die Fähigkeit, Orientierung zu geben. Sie hat die Ga-
be, Entwicklungen zu gestalten. Und sie charakteri-
siert das Können, die Kompetenzen und Potenziale der  
Menschen in Leistung und Erfolg zu verwandeln. Füh-
rung setzt Managementkenntnisse voraus, auch eine 
gute Portion Leadership, und vor allem Leidenschaft. 
Die gesamte Klaviatur zu spielen, zumal in einer  
komplexer werdenden Unternehmenswelt mit motivati-
onal heterogen zusammengesetzten Belegschaften, ist 
höchst anspruchsvoll.

Die Antwort auf die Frage, was „moderne“ und  
„gute“ Führung auszeichnet, ist in dem Zusammen-
hang durchaus von Bedeutung. Entscheidend sind  
sicherlich der theoretische Ansatz, der wirtschaftliche 
Erfolg, geeignete Stile und Typologien, um Mitarbeiten-
de „erreichen“ und „abholen“ zu können. Vertrauen 
spielt eine entscheide Rolle. Charisma ist wichtig. Auch 
die Fähigkeit, Prozesse so zu gestalten, dass die einzel-
nen Beschäftigten arbeitsfähig, gesund und zufrieden 
sind und bleiben. 

Seit mehr als 30 Jahren wird über Führung und Füh-
rungsmodelle sowie deren Wirksamkeit in den Unter-
nehmen der Verkehrsbranche diskutiert. Und gestrit-
ten. Im Vordergrund standen und stehen immer noch 
die Ansprüche und Anforderungen an das Führungs-
handeln für die quantitativ größte Beschäftigtengrup-
pe. Das sind im kommunalen öffentlichen Personen-
verkehr die Fahrdienstmitarbeitenden im Bus-, Stra-
ßenbahn- und U-Bahnsektor. Sie repräsentieren mit ca. 
60.000 weit mehr als die Hälfte aller Beschäftigten in 
diesem Sektor. Für den Schienenpersonenverkehr und 
den privaten Omnibusverkehr sind höhere Werte, z.T. 
bis zu 80% der Belegschaften, anzunehmen.

Warum der Fahrdienst stets im Fokus der konzeptio- 
nellen Betrachtungen von Führung steht, ist nachvollzieh-
bar: viele Mitarbeitende, verhältnismäßig wenige Füh-
rungskräfte, folglich lange Leitungsspannen, weitgehend  
isolierte und „bewegliche“ Arbeitsplätze und räumliche 

Distanzen. 50, 80, 100 und mehr Mitarbeitende aus 
der Distanz zu führen, ist für eine Führungskraft eine 
Herausforderung par excellence. Allgemeine Experten-
meinung ist, dies sei generell nicht möglich. Gleichzei-
tig repräsentieren diese Beschäftigten aber das Ver-
kehrsunternehmen nach außen, sie realisieren städ-
tische und regionale Mobilität, sie stehen in direktem 
Kontakt mit den Kunden und tragen Verantwortung für 
Dienstleistungen, die durch vielerlei Einflüsse geprägt 
sind. 

Dieser Blickwinkel verdeutlicht die Relevanz und Not-
wendigkeit von intensiver Führung (in erster Näherung 
reden wir noch nicht einmal von guter oder moderner 
Führung) für die vielen tausend Fahrerinnen und Fah-
rer. Die vielen Ansätze der 90er und Nullerjahre, wir-
kungsvolle Führungssysteme für diese Gruppe aufzu-
bauen, haben stets auch die verschiedenen Rollen re-
flektiert, in denen Führungskräfte agieren sollen: als 
Ansprech- und Kommunikationspartner, als „Kummer-
kasten“, als Informationslieferant, als Feedbackgeber 
für die Arbeit, als „Bereitschaftsdienst“ nach Extremer-
lebnissen und anderen Notfallsituationen.

Es verwundert vor dem Hintergrund nicht, dass die Füh-
rungsstrukturen in den betrieblichen Unternehmens-
bereichen, dessen Herzstück der Fahrdienst darstellt, 
so vielfältig und heterogen sind wie in keinem anderen 
Unternehmenssektor.

Interessanterweise korrespondieren die ersten pro-
fessionellen Führungs- und Betreuungsansätze im 
Fahrdienst Ende der 80er, Anfang der 90er Jahre mit  
mehreren gravierenden Umbrüchen in der öffentlich 
verfassten Personenverkehrsbranche in Deutschland:

»» Die erste große Restrukturierungswelle schwapp-
te durch die Verkehrsunternehmen und zielte 
insbesondere auf Effizienzsteigerungen in den 
betrieblichen Bereichen. Gut ausgebildete Füh-
rungskräfte, die den Fahrerinnen und Fahrern 
die Hintergründe für finanzielle Einsparungen 
und andere vermeintliche „Grausamkeiten“ er-
klären konnten, waren damals in weiten Teilen 
einfach nicht  vorhanden.	  

»» Erste Professionalisierungsbestrebungen er-
fassten die Fahrdiensttätigkeiten sowie nach-
gelagerte betriebliche Koordinierungs- und 
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Steuerungsfunktionen. Aus dieser Zeit datie-
ren die Initiativen für die Schaffung der Berufs-
bilder Fachkraft im Fahrbetrieb und Geprüfte(r) 
Verkehrsfachwirt/in (heute Fachwirt/in für Perso-
nenverkehr und Mobilität).

»» Als Folge der verschiedenen Restrukturierungsbe-
mühungen wurden die Arbeitstätigkeiten einem 
Verdichtungsprozess unterzogen. Das äußerte 
sich beispielsweise in restriktiven Dienstplange-
staltungen und der sukzessiven Rücknahme be-
trieblicher sozialer Privilegien. Um die vorgege-
benen finanziellen Einsparungen realisieren zu 
können und im beginnenden Wettbewerb auf 
dem Personenverkehrsmarkt nicht abgehängt zu 
werden, gründeten viele Verkehrsunternehmen 
Tochtergesellschaften im Bussektor, in denen sie 
Fahrerinnen und Fahrer zu abgesenkten Gehalt-
starifen einstellen konnten.

»» Gleichzeitig begannen sich die über Jahrzehnte 
gewachsenen „familiären Strukturen“ in den Be-
triebshöfen, denen die Fahrdienstbeschäftigten 
organisatorisch zugeordnet waren, langsam auf-
zulösen. Beeinflusst wurde diese Tendenz auch 
durch den allgemeinen gesellschaftlichen Trend 
der Individualisierung von Lebensstilen mit all 
seinen Auswirkungen.

Die intensive Beschäftigung mit Führung und Betreu-
ung im Fahrdienstsektor in den 90er Jahren kann al-
so durchaus als Reflex auf diese Entwicklungen inter-
pretiert werden. Seitens der Entscheidungsträger in 
den Unternehmen war es Zeit geworden, sich dieser 
Herausforderung zu stellen, wollte man die wirtschaft-
lichen Ziele erreichen und gleichzeitig den negativen 
Konsequenzen extrem langer Leistungsspannen und 
räumlicher Distanz begegnen. Viele Führungs- und Be-
treuungsansätze sind in den vergangenen Jahrzehnten 
ausprobiert worden, einige haben sich bewährt, ande-
re sind gescheitert und verworfen worden. In gewisser 
Weise wirken die vergangenen 25 Jahre wie ein großes 
Experimentierfeld für Führung.

1.2	 MIGEMA

Diese zerklüftete Führungslandschaft hat das Projekt 
MIGEMA vorgefunden, als es seine Arbeit im Herbst 
2013 aufnahm. Es ist nachvollziehbar, dass in drei Jah-
ren Projektarbeit ein allgemeingültiges, standardisier-
tes Führungsmodell für lange Leitungsspannen und 
Distant Leadership weder zu entwickeln, geschweige 
denn umzusetzen war. Dafür ist die Unternehmens-
landschaft im öffentlichen Personenverkehr zu hetero-
gen. Auch die beteiligten Projektunternehmen weisen 
allesamt unterschiedlich ausgeprägte Führungsstruk-
turen und  Prozesse in ihren betrieblichen Bereichen 
auf. Folglich hatten sie unterschiedliche Interessen und 
Sichtweisen auf das Projekt. Zwei Unternehmen stell-
ten die Optimierung vorhandener Führungsstrukturen 
in den Vordergrund, andere beabsichtigten den Aufbau 
eines neuen, betreuenden Modells. Alle einte das Ziel, 
im Projekt voneinander zu lernen und einen projektin-
ternen Kommunikationsaustausch und Transfer zu re-
alisieren.

Projekt MIGEMA
Moderne Personalführung in Verkehrsunterneh-
men – wertschöpfend und gesund für Mitarbei-
ter/-innen und Betriebe

Laufzeit 
November 2013 - Oktober 2016

Gefördert vom Bundesministerium für Arbeit und 
Soziales im Rahmen des Bundesprogramms Initi-
ative Neue Qualität der Arbeit (INQA). Fachlich be-
gleitet durch die Gesellschaft für soziale Unterneh-
mensberatung (gsub) und Bundesanstalt für Ar-
beitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA)
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Die Projektarbeit erfolgte überdies in einem interes-
santen Spannungsfeld, das durch vier Tendenzen ge-
prägt war:

»» Ein enormer Fachkräftebedarf ist in den öffent-
lichen Verkehrsunternehmen zu konstatieren, 
der den Folgen des demografischen Wandels 
als auch den vielfältigen beruflichen und qua-
lifikatorischen Anforderungen der neuen Mobi-
litätswelt (Vernetzungen, Digitalisierung, Elekt-
romobilität) geschuldet ist. 40.000 bis 50.000 
Fachkräfte in den betrieblichen, technischen 
und Managementbereichen sowie Auszubil-
dende und Akademiker werden allein im städ-
tischen ÖPNV und im SPNV im Zeitraum 2014 
– 2028 gesucht; das bedeutet eine Substituie-
rung von 50% der heutigen Belegschaften.

»» Sind Bus- und Bahnfahrer/-innen bis in die 
70er/80er Jahre gesellschaftlich angesehe-
ne und respektierte Berufsbilder gewesen, 
wird der Fahrberuf heute, trotz Professionali-
sierung, vielfach als angelernte und wenig at-
traktive Tätigkeit wahrgenommen. Zwar ver-
fügen sehr viele Fahrerinnen und Fahrer über 
Berufsabschlüsse, diese sind jedoch überwie-
gend fachfremd. Fahrdienstbeschäftigte mit ei-
ner dualen Ausbildung zur Fachkraft im Fahr-
betrieb oder zum/zur Berufskraftfahrer/in 
machen lediglich ca. 10% - 15% der Fahrbeleg-
schaften aus. Gleichzeitig steigen die Anforde-
rungen an die Tätigkeit, insbesondere hinsicht-
lich sozialer Kompetenzen. Ausgeprägte Kun-
denorientierung als Qualitätsversprechen an 
die Fahrgäste und ein entsprechendes Kom-
munikationsverhalten bekommen einen wach-
senden Stellenwert.

»» In einer Umfrage der Gesellschaft für Konsum-
forschung von Herbst 2015 wird der Beruf des 
Bus- und Bahnfahrers als „sehr vertrauens-
würdig“ bewertet. Im Berufe-Ranking rangiert 
er auf Platz 5. Anscheinend zeigen solche Mo-
mentaufnahmen, dass die Öffentlichkeit die 
Bedeutung von Bus und Bahn als bedeutsam 
für die Mobilität einschätzt und ihre Berufe 

und Tätigkeiten entsprechend schätzt. Dies ist 
jedoch noch nicht gleichzusetzen mit einer stei-
genden Attraktivität der Tätigkeiten.

»» Große Teile der Beschäftigten, insbesondere der 
jüngeren Generationen, haben Ansprüche und 
Vorstellungen von guter Arbeit, sowie einer Ver-
einbarkeit von Arbeit und Privatleben mit in ihr 
Berufsleben gebracht oder dort entwickelt, die 
die Unternehmen in neue arbeitszeit- und orga-
nisationsbezogene Modelle umsetzen. Dazu ge-
hören Teilzeitarbeitsmodelle, speziell auch für 
Führungskräfte. Deshalb hat MIGEMA die beiden 
„Baustellen“ Führen mit langen Leitungsspan-
nen und Führen auf Distanz um die „Baustelle“ 
Führen in Teilzeit erweitert.

Abb.: Die teilnehmenden Projektunternehmen
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1.3	 Die MIGEMA-Themenfelder

Das Projekt hat in den drei 
Arbeitsbereichen vielerlei  
Impulse setzen können. 
Welche zentralen Ausgangs-
fragen waren gestellt?

Führen auf Distanz

»» Sind die quantitativen und qualitativen  
Rahmenbedingungen für die räumliche Dis-
tanz im Fahrdienst änderbar?

»» Wenn ja, welche Möglichkeiten gibt es, um Dis-
tanzen in der Führung zu verringern?

»» Wenn nicht, welche weiteren Einflussfaktoren 
können positiv auf die Führungsarbeit einwirken?

Führen mit großen Leitungsspannen	

»» Welche Auswirkungen haben große Leitungs-
spannen auf Führungsarbeit?

»» Welche Modelle sind denkbar, um Leitungsspan-
nen zu verringern und/oder bei gleichbleibenden 
Leitungsspannen die Führungs- und Betreuungs-
leistungen zu verbessern?

»» Wie können solche Modelle umgesetzt werden? 

Führen in Teilzeit (FiTZ)

»» Welche Formen von FiTZ sind denkbar?

»» Was sind organisationale Rahmenbedingungen 
um Führung in Teilzeit möglich zu machen? Wie 
kann FiTZ konkret umgesetzt werden?

»» Welche Auswirkungen hat FiTZ auf Mitarbeitende 
und Führungskräfte?

1.4	 Projektumsetzung

Die Vorgehensweise folgte den drei aufbauenden Stu-
fen einer klassischen Projektorganisation: Analyse, 
Konzeption, Umsetzung.

1.     Analysephase

Im Rahmen von sogenannten Dialogreihen  
mit Geschäftsführer/-innen, Führungskräften, 
Beschäftigten und Betriebsräten/-innen wurden 
die aktuelle Führungskultur sowie bestehende 
Führungsinstrumente analysiert und potentielle 
Handlungsfelder identifiziert. Dabei erfolgte auch 
die Schwerpunktsetzung auf einzelne Projektin-
halte oder Querschnittsthemen, Zielgruppen und 
Umsetzungsstrategien. 

2.     Konzeptionsphase

Auf Basis der Ergebnisse der Dialogreihen folgte 
im zweiten Schritt die Entwicklung von unterneh-
mensspezifischen und -übergreifenden Instru-
menten, Modellen und Maßnahmen, die gemein-
sam mit den Unternehmen umgesetzt werden 
sollten. Diese wurden mit den Unternehmen abge-
stimmt und ggf. angepasst. Im Rahmen der Kon-
zeptionsphase ist dabei auch bewusst auf weite-
re INQA-Produkte wie z. B. den Monitor „Führungs-
kultur im Wandel“ aus dem Projekt „Forum gute 
Führung (www.forum-gute-führung.de) eingegan-
gen worden.

3.     Erprobungs- und Umsetzungsphase

In dieser eineinhalbjährigen und damit längsten 
Phase des Projekts sind die entwickelten Ansät-
ze in die Praxis überführt und in den beteiligten 
Projektunternehmen umgesetzt worden. Dabei 
wurden nach Möglichkeit stets alle Beschäftigten 
und Führungskräfte eingebunden und teilweise 
wurden zudem Feedbackschleifen angesetzt. Ab-
schließend sind gemeinsam mit den Unterneh-
men verschiedene Instrumente, Qualifizierungen 
und Leitfäden erarbeitet worden, die der weiteren 
Verfolgung der Bearbeitungsschwerpunkte dienen 
und die nachhaltige Umsetzung der entwickelten 
Maßnahmen unterstützen und sichern sollen.

Abb.: Die zentralen Fragestellungen im Projekt MIGEMA
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1.5	 Projektaktivitäten

Die Umsetzung der einzelnen Pro-
jektphasen erfolgte dabei in enger 
Zusammenarbeit mit den Projekt-
unternehmen. In Form von Inter-
views, Workshops, Dialogreihen, 
dem eingerichteten Arbeitskreis 
„Moderne Personalführung“ und 
Lenkungskreistreffen konnten die 
Unternehmen ihre Expertise ein-
bringen. 

Nur durch die umfassenden Aktivi-
täten, bei denen die Unternehmen, 
deren Führungskräfte, Beschäftig-
te und Interessenvertretungen ein-
gebunden waren, konnten nach-
haltig und praktisch umsetzbare 
Ergebnisse erzielt werden, die für 
die Branche anwendbar sind. Kon-
krete Projektaktivitäten waren:

»» Dialoge und Interviews	  
Gemeinsam mit Führungs-
kräften, Betriebsräten und 
Beschäftigten wurden Tiefen-
interviews durchgeführt, z. B. 
zu den Themen Führungskul-
tur, Führen in Teilzeit oder Mischarbeit. 
Durch das Interviewformat konnten hoch-
wertige, qualitative Ergebnisse erarbeitet werden, 
die sowohl für die Unternehmen als auch für das 
Projekt einen deutlichen Mehrwert darstellen. 

»» Workshops 
Ebenfalls mit Führungskräften, Betriebsräten 
und Beschäftigten fanden durch das Projekt-
team oder ausgewählte Experten moderierte 
Workshops und Arbeitstreffen statt. Dabei wur-
den z. B. Rahmenbedingungen für Gruppenbe-
treuungsmodelle festgelegt oder Führungsinst-
rumente überarbeitet. 	  

»» Schulungen 
Speziell für Führungskräfte sind Schulungen an-
geboten worden, um diese für ihre Führungsauf-
gaben zu sensibilisieren, ihnen die Bedeutung 

von Werten in der Führung zu vermitteln und sie 
mit Instrumenten für eine verbesserte Kommu-
nikation in der Führungsarbeit auszustatten. Die 
entwickelten und erprobten Schulungsmodule 
sind bereits in Teilen in verschiedene Qualifizie-
rungsprogramme der VDV-Akademie aufgenom-
men und erprobt worden.	

»» Arbeitskreis 
Der Arbeitskreis „Moderne Personalführung in 
Verkehrsunternehmen“ wurde als Initiative aus 
dem Projekt heraus gegründet. In vier Sitzungen 
sind Themen wie „Die Führungskraft als Kultur-
träger“ oder „Werte entwickeln, Werte umset-
zen“ diskutiert und zentrale Leitthesen für die 
Verkehrsbranche abgeleitet worden. (siehe auch 
Kapitel 3)

 
Projektergebnisse auf  
Unternehmensebene, z.B.

»» Umsetzung eines  
Gruppenleitermodells

»» Einführung von  
Fahrerbetreuungsmodellen

»» Optimierung von Ansätzen zu 
Führen in Teilzeit und in Mischarbeit

 
Projektergebnisse auf  
Ebene der Forschungspartner, z.B.

»» Leitfäden
»» Videos
»» Homepage
»» Projektrundbriefe
»» Handlungshilfen und  

Kriterienmodelle

Abb.: Vorgehen und zentrale Ergebnisse im Projekt MIGEMA
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2.	 Erkenntnisse, relevante 
Ergebnisse aus der Analy-
sephase und der Ansatz im	  
Modell MIGEMA

Kommunikation ist das „Schmiermittel“ erfolgreichen 
Führungshandelns, intuitiv, direkt und indirekt. Dies ist 
in allen Dialogen mit den Unternehmensvertreter/-in-
nen, Beschäftigten und Betriebsräten/-innen deutlich 
geworden. 

Oftmals wurde das Fehlen von regelmäßigen Ge-
sprächsmöglichkeiten zwischen Führungskräften und 
Fahrdienstbeschäftigten bemängelt. Die Führungsar-
beit vor Ort erfolgt oftmals unter „großem Zeitdruck“. 
Begründet wird dieser Umstand mit zwei Argumenten: 
Erstens mit den vorherrschenden großen Leitungsspan-
nen, zweitens mit der Dominanz von Fachaufgaben, die 
im beruflichen Alltag zu erledigen sind.

In einem kritischen Zeitmanagement, einer „Überlas-
tung“ der Führungsarbeit mit Fachaufgaben und dem 
Vorhandensein großer Leitungsspannen sehen die 
meisten Führungskräfte ihr „Problem-Dreieck“, in dem 
sie sich bewegen. Sie beschreiben ihre Arbeit mehrfach 
als „Tür- und Angel-Führung“, das ihnen zur Verfügung 
stehende knappe Zeitbudget für Gespräche wird be-
klagt. Für sie sind vernünftige Zeitbudgets Bestandteil 
eines verlässlichen Rahmens für das eigene Führungs-
handeln. Mehr „Zeit für Mitarbeitende“ impliziert mehr 
Kommunikationsmöglichkeiten und wird als Chance für 
größere Wertschätzung gesehen. In vielen Gesprächen 
ist in der Stärkung und Schärfung der Kommunikation 
eine der zentralen Herausforderungen für die Zukunft 
gesehen worden.

Neben engen Zeitbudgets für Kommunikation und die 
angelagerte Beziehungsarbeit können weitere Gründe 
für die Probleme bei der Führungsarbeit in der Persön-
lichkeit der einzelnen Führungskräfte liegen. Dazu ge-
hört beispielsweise eine wenig ausgeprägte individuel-
le Selbstorganisationsfähigkeit im Führungshandeln, 
es können grundsätzliche Ängste vor Führung, ihren 
Konflikten und Entscheidungsaufgaben bestehen, auch 

fehlende Motivation zum Führen und eine daraus abge-
leitete kompensatorische Konzentration auf Fachauf-
gaben mögen vorkommen. Und selbstredend spielen 
stets auch die Motive der Menschen eine wesentliche 
Rolle, warum sie sich für die Arbeit im Unternehmen, 
ihre Aufgaben und Positionen entschieden haben. Es 
konnte nicht Sinn und Zweck des Projekts sein, diese 
individuellen und persönlichen Aspekte in den Mittel-
punkt zu stellen. Das Wissen darum ist jedoch relevant, 
um Rückschlüsse für Auswahl, Bewertung und Qualifi-
zierung von Führungskräften im Fahrdienst ziehen zu 
können.

Vor dem Hintergrund der o.g. Aspekte sind sechs Akti-
vitätsdimensionen identifiziert worden, die das Projekt 
begleitet haben und die das Portfolio für die Skizze ei-
nes MIGEMA-Modells für moderne Personalführung ge-
bildet haben.

Die Analysephase 
im Projekt MIGEMA

    
Im Rahmen der Analysephase wurden gemeinsam 
mit Beschäftigten, Führungskräften, Betriebs-
räten/-innen und Geschäftsführern/-innen zahl-
reiche Dialoge, Tiefeninterviews und Workshops 
durchgeführt.  Ausgangslage und Ziel war, die zen-
tralen Herausforderungen für Führung in den drei 
Kernthemen des Projektes (Führen auf Distanz, 
Führen in Teilzeit, Führen mit großen Leitungs-
spannen“) zu identifizieren. 

Die zahlreichen Ergebnisse werden in diesem Ka-
pitel strukturiert aufbereitet und dienten gleich-
sam als Ausgangslage für die betrieblichen Lö-
sungsansätze, die in Kapitel 5 beschrieben wer-
den. 

 i
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AG (BSAG), das bereits seit längerer Zeit entsprechen-
de Strukturen aufweist. Auch die im Rahmen des Pro-
jekts eingeführte Gruppenkoordinations-Struktur im 
Verkehrsbetrieb der Stadtwerke Osnabrück AG, die 
personellen Aufstockungen bei den Verkehrsmeistern, 
die bei der Verkehrsgesellschaft Ennepe-Ruhr mbH als 
Resultat des MIGEMA-Projekts erfolgten und die spe-
zifische Variante einer straffen „Tür- und Angel-Betreu-
ung“, die bei der Göttinger Verkehrsbetriebe AG seit ei-
nigen Monaten praktiziert wird, verdeutlichen den weit-
gehenden Konsens der Projektunternehmen in diesem 
Kontext.

In dem Zusammenhang sei auch auf den im Projekt er-
arbeiteten Kriterienkatalog für Betreuungsmodelle hin-
gewiesen. (s. Kapitel 6.1)

2.2	 Motivation und Werte 

Motivierte Führungskräfte formulieren, dass Führung 
nur so gut sein kann, wie sie wirksam ist. Sie nehmen 
aber auch ihre Defizite wahr. In diesem Zusammen-
hang formulieren sie Ansprüche, die einerseits ihre 
Führungsfähigkeiten ausbauen und optimieren helfen, 
andererseits zu ihrer eigenen Orientierung und Selbst-
wirksamkeit beitragen können. 

Viele der befragten Führungskräfte wünschen sich ein 
Leitbild, das für ihr Führungshandeln orientierend wir-
ken kann. Als Eckwerte werden von ihnen Handlungs-
maximen (Werte) wie Menschlichkeit, Vertrauen und 
Verlässlichkeit formuliert, die sich dort wiederfinden 
müssen. 

Leitbilder/Leitlinien sind weder Käfige ohne Spielraum 
für die vermeintlich darin Eingeschlossenen, noch sym-
bolisieren sie hohle Phrasen. Sie helfen Führungskräf-
ten, ihre Anforderungen an die Mitarbeiterführung in 
erfolgreiches Handeln umzusetzen und zeigen den Be-
schäftigten, dass alle Vorgesetzten des Unternehmens 
nach identischen Werten und Anforderungen arbeiten 
sollten. Als struktur- und wertebildender Rahmen se-
hen auch viele der befragten betrieblichen Interessen-
vertretungen Leitlinien für Mitarbeiterführung als eine 
grundsätzlich gute Idee an - solange nach den dort for-
mulierten Anforderungen gehandelt wird. Führungsleit-
linien würden dann Verlässlichkeit für alle Seiten her-
stellen können. 

2.1	 Zeit, Fachaufgaben und Selbstorgani-
sation

Spätestens mit dem Kommunikationsmodell von Frie-
demann Schulz-von-Thun ist deutlich geworden, dass 
alle Gespräche und jeglicher Informationsaustausch 
vier Inhaltsseiten haben: die Sachinformation, die 
Selbstkundgabe, den Appell und den Beziehungsas-
pekt. Führung und ihre Funktionsträger wirken in ihrem 
Tun folglich immer sowohl fachbezogen als auch perso-
nenbezogen. 

Es sollte der Gedanke bei Führungskräften Raum grei-
fen, dass jegliches betriebliches Handeln als Vorge-
setzte/-r immer eine Mischung aus Fachaufgaben und 
Führungsaufgaben ist und diese aufs engste miteinan-
der verknüpft sind. Führungskräfte sollten demnach in 
die Lage versetzt werden, ihre Arbeit und ihre Arbeits-
zeit so zu organisieren, dass beide Ebenen in ihrer Dia-
lektik bedient werden können und in ihren verschiede-
nen Schnittstellen wirksam werden. Führungskräften 
allein obliegt es, ihre Arbeit entsprechend einzuteilen. 
Auch deshalb sind sie Führungskräfte geworden. Diese 
Autonomie sollte nicht beschnitten werden. Es würde 
daher wenig Sinn machen, Führungskräften ein festes 
(tägliches oder wöchentliches) Zeitfenster für Führung 
zu verordnen. Es stünde jeglicher Flexibilität im Wege 
und brächte ggf. nur den Führungskräften einen Spiel-
raum, die tatsächlich führen wollen und/oder können. 

Je belastender Arbeit und Arbeitsumfeld sind bzw. 
wahrgenommen werden, umso kürzer sollten Leitungs-
spannen sein, umso näher und betreuender muss 
Führung wirken. Dies gilt insbesondere dann, wenn 
sich Beschäftigte des Fahrdienstes als „Einzelkämp-
fer“ wahrnehmen und ihren Arbeitsplatz als isoliert be-
schreiben. „Enge“ Führung kann das Gefühl sozialer 
Zugehörigkeit und die Wertschätzung gerade bei den-
jenigen befördern, die in solchen Tätigkeitsfeldern ar-
beiten. Eine typische Äußerung aus dem Mitarbeiter-Di-
alog: „Als Fahrer wünscht man sich, dass der Verkehrs-
meister, die Verkehrsmeisterin öfter bei einem auf der 
Strecke ist.“ 

In den kleineren Gruppen bis zu 40 Mitarbeitenden 
stellt die Erreichbarkeit der Gruppenleitung offenbar 
kein Problem dar. Diese Erkenntnis zeigt sich beispiels-
weise im Betreuungsmodell der Bremer Straßenbahn 



 >>> Moderne Personalführung in Verkehrsunternehmen <<< 15

 Erkenntnisse, relevante Ergebnisse <<<

Spiel.“ Auf der horizontalen Ebene steht der Pol Nähe 
für „Kontakt und Wertschätzung, Dialog auf Augenhö-
he, ein partnerschaftliches Miteinander.“ Der entge-
gengesetzte Pol Distanz beschreibt die „nötige professi-
onelle Distanz, die Fähigkeit, sich abzugrenzen und all-
fällige Konflikte nicht zu scheuen.“ (Pörksen, von Thun, 
Kommunikation als Lebenskunst, S. 144) Diese wider-
sprüchlichen Qualitäten beschreiben einerseits ein 
Persönlichkeitsmodell, das „menschliche Unterschiede 
sichtbar macht“ und jedem Mensch einen „Heimatha-
fen“ auf den beiden Achsen zuordnet (Differenzial) und 
gleichzeitig „auch und vor allem als Entwicklungsmo-
dell“ (Integral) wirkt. 

Übertragen auf die Projektthemen Führen mit großen 
Leitungsspannen und Führen auf Distanz scheint es 
wichtig zu sein, dem Nähe-Pol eine größere Bedeutung, 
insbesondere im täglichen Führungshandeln im Fahr-
betrieb zu geben. Dies wiederum hat sowohl struktu-
relle als auch persönliche Dimensionen. Im Rahmen 
von Auswahl-, Kompetenz- und Entwicklungsmodellen 
scheint es wichtig zu sein, die unterschiedlichen per-
sönlichen Prädispositionen und Potenziale von (ange-
henden) Führungskräften genauer zu analysieren und 
deren Wirksamkeiten zu bewerten. Hierbei stehen die 
Bewertung des individuellen Wollens und Könnens im 
Vordergrund. Es betrifft u.a. auch das im Projekt dia-
gnostizierte Spannungsfeld in Mischarbeitsarbeitsver-
hältnissen, wenn zwei oder gar drei Führungskräfte in 
die verschiedenen Tätigkeiten fachlich und disziplina-
risch eingreifen.

Führung hat stets auch die Dimension Wertschätzung 
im Blick. Beschäftigte nehmen wahr und erfahren, dass 
ihre Arbeit „Wert“ hat und von Führungskräften als wert-
voll angesehen wird. Nur die Unternehmen können ge-
genüber den Fahrgästen kundenfreundlich agieren, die 
in ihrer Binnenstruktur Kundenfreundlichkeit vorleben; 
die „innere“ Kundenfreundlichkeit äußert sich in einer 
Unternehmenskultur, in der Führung nach Grundsätzen 
handelt, die von tiefer Wertschätzung gegenüber den 
Beschäftigten und ihrer Arbeit geprägt sind. 

Speziell im Arbeitskreis „Moderne Personalführung in 
Verkehrsunternehmen“ und im Unternehmen Bremer 
Straßenbahn AG sind diese kulturellen Aspekte sehr 
ausführlich erörtert worden.

2.3	  Autonomie und Heimat

In den Dialogen mit Führungskräften sind immer wie-
der zwei Zusammenhänge deutlich geworden, die für 
das eigene Verhalten und das Handeln im Führungs-
kontext relevant sind. 

Der erste Zusammenhang beschreibt das grundsätz-
liche Strukturproblem der „doppelten Sandwichpo-
sition“. Führungskräfte agieren an den vertikalen 
und horizontalen Nahtstellen von „oben“ (Manage-
ment, Shareholder) und „unten“ (Mitarbeitende) so-
wie „rechts“ (Politik, Kunden) und „links“ (Wettbewerb, 
Konkurrenz, Kollegen). In diesem Spannungsfeld auto-
nom, agil, angstfrei und entscheidungsfreudig handeln 
zu können, setzt ein selbstbewusstes Führungshandeln 
voraus. Diese Fähigkeit auszuprägen, hat weniger mit 
Qualifizierung zu tun als vielmehr mit persönlichen Ein-
stellungen, sozialen Kompetenzen und einer großen 
Portion Erfahrungswissen. 

Der zweite Zusammenhang verweist in starkem  
Maße auf die persönlichen Ausprägungen und Vor-
lieben von Führungskräften und definiert ihre Bewe-
gung im Achsenkreuz der „vier Grundstrebungen“ des 
Menschen nach dem Riemann-Thomann-Modell: Nä-
he und Distanz, Dauer und Wechsel. Der Pol Dauer (in 
der Senkrechten) verweist „auf die Notwendigkeit kla-
rer Strukturen, Regeln, Pläne und Absprachen, er steht 
für Stabilität.“ Der entgegengesetzte Pol Wechsel steht 
für „Dynamik, hier kommen Tugenden wie Prozessbe-
wusstheit, Innovations- und Improvisationsfähigkeit ins 

Abb.: Die doppelte Sandwich-Position von Führungskräften in Verkehrs 
unternehmen (eigene Darstellung)
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in erster Linie ein sozialer Organismus, der nur dann 
funktionieren kann, wenn seine einzelnen Teile aufei-
nander abgestimmt sind. Es reicht folglich nicht, an ei-
ner Stellschraube zu drehen; womöglich in der trüge-
rischen Hoffnung, dass sich alle anderen dann auto-
matisch mit drehen werden. Vielmehr kommt es darauf 
an, die unter 2.1 (Zeit, Fachaufgaben und Selbstorga-
nisation) bis 2.3 (Autonomie und Heimat) skizzierten 
Aspekte zu berücksichtigen und sie in ein homogenes 
Modell betrieblicher Personalpolitik und Mitarbeiter-
führung zu integrieren. 

Die Arbeit und ihre Organisation sind selbstredend ent-
scheidende und relevante Faktoren, wenn es um die 
Themen Gesundheit und nachhaltige Sicherung der Ar-
beitsfähigkeit geht. Projektseitig hat eine Auseinander-
setzung mit dem proaktiven Mischarbeitsmodell der 
Dresdner Verkehrsbetriebe stattgefunden. Fahrdienst-
mitarbeitenden werden in dem Modell auf freiwilliger 
Basis weitere Tätigkeiten angeboten wie bspw. Tätig-
keiten im Kundenservice oder der Personaldisposition.

In Führungskräfte-Dialogen ist von Teilnehmer/-innen 
hin und wieder das Fehlen von Zielen und Zielvorga-
ben durch die Geschäftsführung kritisiert worden. Für 
das eigene Handeln sind Ziele unerlässlich. Woran soll 
sonst gemessen oder beurteilt werden, ob die eigene 
Arbeit erfolgreich ist? Auch klare Zielvorgaben im Hin-
blick auf Gesundheitsquoten sind eingefordert wor-
den. Ziele sind Voraussetzung, um die eigene Arbeit 
planen und strukturieren zu können. Sie dienen dazu, 
die alltäglichen Arbeiten zu analysieren, kritisch zu hin-
terfragen und Prioritäten zu setzen. Letztlich sind sie 
elementarer und zentraler Bestandteil im Aufgabenka-
talog von Führungskräften und einer integrierten mit-
arbeiterorientierten Personalpolitik immanent. Hier 
konnte das Projektteam allerdings feststellen, dass 
es nicht selten an solchen grundlegenden Zielsetzun-
gen, die handhabbar, aufgaben- und personenbezogen 
sind, fehlt.

Wenn moderne Führung dialogische Führung und da-
mit Beziehungsarbeit ist, dann kommt den Gesprä-
chen zwischen Führungskräften und Mitarbeitenden 
eine zentrale Rolle im Fokus Gesundheit und Mensch 
zu. Auf welche Art und Weise können ansonsten Lob, 
Kritik, Wertschätzung, Ziele und Aufgaben vermittelt 
werden? Es geht nur über das organisierte Gespräch. 

Abb.: Thomann-Riemann-Modell (eigene Darstellung)

2.4	 Gesundheit und Ziele

In allen beteiligten Projektunternehmen sind verschie-
dene Aktivitäten zum betrieblichen Gesundheitsma-
nagement eingeführt worden: Fitnessraum, kostenlo-
ses Obst, Trinkwasserspender, Ruheliegen, diverse Ko-
operationen mit Krankenkassen und vieles mehr. Auch 
die Einführung des schichtorientierten „Flexplans“ im 
Fahrdienst kann als Element eines betrieblichen Ge-
sundheitsmanagements verstanden werden, lässt er 
doch den individuellen Wünschen der Mitarbeitenden 
Raum und ermöglicht ein Stück Selbstgestaltung der 
eigenen Arbeit und Arbeitszeit.

Die Frage ist, wie Gesundheitsmanagement (zu dem 
auch das Betriebliche Eingliederungsmanagement ge-
zählt wird) eine langfristige und nachhaltige Wirkung 
im Unternehmen entfalten kann. In der oftmals prak-
tizierten, isolierten Form werden ihre Wirkungen, das 
zeigen viele Erfahrungen in anderen Unternehmen, be-
grenzt sein. Eine nachhaltige positive Wirkung auf die 
Gesundheitsquoten und die Produktivität der Beschäf-
tigten können solche Maßnahmen dann erzielen, wenn 
sie in das Konzept einer lebensphasenorientierten Per-
sonalpolitik eingebettet werden. Ein Unternehmen ist 

DistanzNähe

Wechsel

Dem Pol Nähe kommt 
im Rahmen des Projek-
tes MIGEMA eine be-
sondere Bedeutung zu 
(Führen auf Distanz, 
Führen in großen  
Leitungsspannen)

Dauer
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als auch die Dialoge mit Führungskräften, zeigen, dass 
die Thematik aktuell noch mit Vorbehalten, Stereoty-
pen und Klischees belastet ist und folglich Herausfor-
derungen in der Umsetzung dieses Modells bestehen. 
Die Gründe, warum Unternehmen bisher kein FiTZ an-
bieten sind mannigfaltig: organisatorische Hindernisse 
bei der Umsetzung, die Firmenkultur, das vorherrschen-
de Verständnis von Führung (als ausschließliche Prä-
senzveranstaltung) und fehlende Nachfrage bei den 
Beschäftigten spielen entscheidende Rollen. Interes-
santerweise gehen jedoch 75% der fast 500 befragten 
Unternehmen davon aus, dass sich der Anteil von FiTZ 
in den nächsten fünf bis zehn Jahren wesentlich erhö-
hen wird.

Klar ist, dass die gängigen Vorurteile gegenüber Teil-
zeitarbeit, insbesondere auf der Ebene des Manage-
ments, weiterhin bestehen. Das vorherrschende Kli-
schee setzt Teilzeitführung mit weniger Leistung und 
geringerer Verantwortung gleich. Aber: 

»» Muss eine Führungskraft tatsächlich immer an-
wesend sein? 

»» Welche Voraussetzungen müssen gegeben sein, 
um FiTZ zu ermöglichen und trotzdem gute Er-
gebnisse im Führungshandeln und der Erledi-
gung von Fachaufgaben zu erzielen?	  

Die Arbeitswelt ist im Jahr 2016 eine andere als vor 
zehn oder zwanzig Jahren. Und sie entwickelt sich, an-
gesichts Digitalisierung und den damit verbundenen 
technischen Möglichkeiten, auch durch andere und 
neue Einstellungen und Wertemuster bei den jüngeren 
Beschäftigtengenerationen, mit wachsender Dynamik 
weiter. Nicht selten speisen sich die Vorstellungen von 
Arbeit auch aus den Erfahrungen der Generation der 
Baby-Boomer und spiegeln Nöte und Zeitkonflikte von 
jungen Familien wieder. Zur Zufriedenheit und Motiva-
tion von Mitarbeiter/-innen tragen deswegen auch Ge-
staltungsmöglichkeiten bei; FiTZ kann hier ein Ansatz-
punkt für junge Führungskräfte sein.

Mitarbeitergespräche sind der entscheidende Hebel, 
um die Gesundheitsquoten weiter zu verbessern.

Mischarbeitssysteme dienen dem Ziel, durch Belas-
tungswechsel einen positiven Einfluss auf die Gesund-
heit der Mitarbeiter/-innen zu nehmen – es zeigt sich 
jedoch auch in solchen, für die Verkehrsbranche relativ 
neuen Organisationsformen, dass ohne oder eine un-
zureichende Gesprächskultur zwischen Beschäftigten 
und ihren Führungskräften die positiven Effekte rela-
tiv schnell verpuffen können. Dies ist u.a. ein Ergebnis, 
das in der Analyse der Mischarbeit bei der Dresdner 
Verkehrsbetriebe AG zum Vorschein kam.

Auch Führen in Teilzeit (FiTZ) darf nicht zu einer Ver-
nachlässigung stabiler Kommunikationsstrukturen zwi-
schen den Führungskräften und ihren Beschäftigten 
führen. In diesem Zusammenhang sollte darauf ge-
achtet werden, dass die fachliche Arbeit von Führungs-
kräften auf ihre Mitarbeiter/-innen übertragen wird, um 
den vorhandenen Spielraum für Gespräche tatsächlich 
nach wie vor zur Verfügung haben zu können. Hier leis-
tet die Arbeit der Stuttgarter Straßenbahnen AG in MI-
GEMA am Thema FiTZ für die Branche in gewisser Wei-
se Pionierarbeit.

Gespräche brauchen Strukturen. Solche Strukturen 
müssen jedoch genügend Flexibilität für beide Sei-
ten ermöglichen, so dass regelmäßig wiederkehren-
de Rituale vermieden werden. Aus diesem Grund 
sind die Jahresorientierungsgespräche bei der Bre-
mer Straßenbahn AG im Rahmen der Projektar-
beit entstandardisiert und stark flexibilisiert worden. 

2.5	 Führen in neuen Arbeitszeitformen

In der Verkehrsbranche besteht im Hinblick auf die un-
terschiedlichen Lebens-, Arbeits- und Zeitmodelle und 
die mit ihnen verbundenen Vorstellungen der Beschäf-
tigten noch Handlungsbedarf. An dieser Stelle setzte 
das Thema „Führen in Teilzeit“ (FiTZ) im Projekt an. Im 
Kontext Vereinbarkeit von Familie und Beruf sowie ei-
ner Erhöhung der Arbeitgeberattraktivität erscheint es 
notwendig, moderne Führung, moderne Arbeitsplätze 
und zeitgemäße Arbeitsformen mehr in den Fokus zu 
rücken. Führen in Teilzeit ist darüber hinaus geeignet, 
mehr Frauen eine Führungslaufbahn zu ermöglichen.

Die FiTZ-Branchenbefragung, die im Projekt erfolgte, 
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2.6	 Neue Strukturen zur Betreuung der Be-
schäftigten im Fahrdienst

Die Einführung 
von Fahrergrup- 
pen und ent-
sprechend vor 
gesetzten Grup- 
penleitern/-in-
nen kann zielführend sein, um Leitungsspannen im 
Fahrdienst zu reduzieren und die Betreuung resp. Füh-
rung der Fahrdienstbeschäftigten zu verbessern. Die 
Anzahl der Modelle ist dabei so unterschiedlich wie die 
Unternehmen am Markt, so dass jedes Unternehmen 
bei der (potenziellen) Einführung vor der Fragestellung 
steht: Was ist der beste Ansatz für unser Unternehmen?

Helfen kann dabei eine Typologisierung der Modelle, 
die auf Basis von Erfahrungen aus der Praxis in der 
Projektgruppe und im Lenkungskreis erstellt worden 
ist. Sie soll Unternehmen eine Orientierung und Ant-
wortmöglichkeiten auf die Fragen geben:

»» Worauf muss ich bei der Entwicklung eines Grup-
penbetreuungsmodells achten?	

»» Welchen Spielraum habe ich bei der Gestal-
tung?	

»» Welche Lösungen haben sich in der Praxis be-
währt?	

Die Typologisierung bietet einen Überblick über mögli-
che Kriterien bei der systematischen Entwicklung von 
Gruppenbetreuungsmodellen. Zugeordnet sind den 
Kriterien mögliche Ausprägungen, so dass im Gesamt-
bild eine Struktur über mögliche Modelle entsteht, die 
Unternehmen bei der Entwicklung eines unterneh-
mensspezifischen Ansatzes nutzen können. Alle im 
Projekt beteiligten Unternehmen verfügen über unter-
schiedliche Betreuungs- und/oder Führungsstrukturen 
im Fahrdienst bzw. haben solche im Laufe der Projekt-
arbeit entwickelt und eingeführt.

Bei der Auseinandersetzung mit dem Thema FiTZ wur-
den mehrere wichtige Erfahrungen festgehalten, die es 
bei der Umsetzung und Einführung unternehmenssei-
tig zu berücksichtigen gilt, u.a.:

»» Aufgabe des Unternehmensmanagements ist es, 
FiTZ mitzutragen, zu fördern und zu einem verän-
derten Rollenverständnis beizutragen. 	  

»» Die Vermittlung des Verständnisses, dass FiTZ 
nicht mit Macht-, Status- und Ansehensverlust 
einhergeht, hat einen wichtigen Stellenwert.	

»» Klare Absprachen über Vertretungsregeln und 
Aufgabenverteilungen sind vorzunehmen.	

»» Aufgaben sind so zuzuschneiden und anzupas-
sen, dass sie auch in Teilzeit zu erledigen sind. 
75% Arbeitszeit und 100% Aufgaben – das geht 
nicht.	

»» Der Umstellungsprozess von Vollzeit in Teilzeit ist 
unternehmensseitig durch Kommunikation und 
Transparenz zu begleiten.	

»» Die Mitarbeiter/-innen der in Teilzeit arbeitenden 
Führungskraft sind vollumfänglich informiert und 
akzeptieren das sie betreffende FiTZ-Modell. 	

Zu diesem Thema ist im Projekt MIGEMA der Leitfaden 
„Führen in Teilzeit“ (FiTZ) entstanden. 

 
                  Siehe auch:
                  Kriterien für 

                  Gruppenleiter- 
                 modelle

 i
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Typologisierung der Gruppenbetreuung - eine Hilfestellung

Ziel

Gruppenbetreuungsmodelle sind dann ein Thema in Verkehrsunternehmen, wenn es gilt große Leitungs-
spannen zu vermindern und Fahrdienstbeschäftigte mit mehr Nähe und enger führen zu können. Vielfach 
fehlt den Verantwortlichen jedoch ein konkreter Ansatzpunkt, um eine solche Struktur, in welcher Art auch 
immer, einzuführen. Ziel war es daher, ein Modell zu entwickeln, dass Unternehmen eine Hilfestellung bie-
tet, um einen solchen Entwicklungsprozess zu starten und einen individuellen Ansatz zu finden.

  
Modell

Im Projekt MIGEMA wurden unterschiedliche Dimensionen identifiziert, die für die Entwicklung eines Grup-
penbetreuermodells von Bedeutung sind. Dabei konnte auf die unterschiedlichsten Erfahrungen der Pro-
jektunternehmen zurückgegriffen werden. Das Modell maßt sich nicht an, vollständig zu sein, bietet jedoch 
eine gute Ausgangsbasis für die Diskussion verschiedener potentieller Betreuungsvarianten auf betriebli-
cher Basis.

Vorgehen und Anwendung

Die linke Spalte der Übersicht zeigt die unterschiedlichen Parameter (Dimensionen) auf, die bei der Entwick-
lung eines Gruppenbetreuermodells von Bedeutung sind. Diese dienen als Orientierung und als Raster zur 
Vorgehensweise. Die einzelnen Spalten zeigen mögliche und in der Praxis etablierte Ausprägungen inner-
halb der einzelnen Dimensionen. 

Denkbar sind z.B. die Kombinationen:

»» Ein langjähriger Fahrer, eine langjährige Fahrerin wird zum/zur Gruppensprecher/-in mit 20% Zeitres-
sourcen für die Führungsaufgaben ohne zusätzliches Entgelt, gewählt durch die eigene Gruppe und 
in einem informalen Gespräch geprüft, betreut eine feste Gruppe von 40 Fahrer/-innen, kein Budget 
oder Regelkommunikation.

»» Eine Fachkraft im Fahrbetrieb wird durch ein Assessmentcenter zum disziplinarischem Vorgesetzen 
einer festen, 50-köpfigen Fahrerschaft. Sie darf dafür 50% ihrer Zeit aufwenden und erhält für die 
Tätigkeit Zulagen. Die Gruppe erhält ein festes Budget für regelmäßige Sitzungen, auch außer Haus. 

Wichtig dabei ist: Es gibt kein Standardmodell. Jedes Verkehrsunternehmen sollte die spezifischen Beson-
derheiten prüfen und das Modell entsprechend ausgestalten, damit es erfolgreich sein kann. 

Hilfreich bei der Entwicklung eines solchen Modells ist ebenfalls der Kriterienkatalog für Gruppenbetreuer-
modelle (s. Kapitel 6.1).
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Dimensionen des  

Gruppenbetreuungsmodells
         Ausprägungen und   Gestaltungsmöglichkeiten innerhalb der einzelnen Dimensionen

 
Funktion und Befugnisse der  
Gruppenbetreuung

Gruppensprecher/-in Koordinator/-in mit  
fachlichen Befugnissen

Teamleiter/-in mit dispositiven Kompetenzen Disziplinarische/r Vorgesetzte/r

 
Auswahl der Gruppenleitung

 
Gewählt von der Gruppe

 
                         Interne Ausschreibung

 
Auswahl und Ernennung/Bestätigung durch Unternehmen

Auswahlverfahren Informales Gespräch Strukturiertes Interview Testverfahren Assessmentcenter Teamleiterlehrgang mit Prüfung

 
Voraussetzung/Anforderung Erfahrung als Fahrer/-in Fahrer/-in mit  

Berufsausbildung
Fachkraft im Fahrbetrieb Fachwirt/-in für Personenverkehr und  

Mobilität

 
Gruppenzuordnung

 
Keine feste Gruppen

 
    Feste   Gruppen (ohne Gruppenaktivität)

 
Feste Gruppen (mit Gruppenaktivität)

 
Gruppengröße

 
20 und kleiner

 
20 bis 40

 
                  40 bis 60

 
60 bis 80

 
80 bis 100

 
100 und größer

 
Budget der Gruppenleitung

 
Kein Budget

 
Auf Anfrage

 
Festes Budget

 
Gängige Art der Kommunikation 
(Schwerpunkt)

 
Keine Regelkommunikation

 
  Standardisierte Kommunikation  (z. B. regel-        
  mäßige Gruppengespräche)

 
Disziplinarisch bedingte Kommunikation  
(z. B. Leistungsbeurteilung)

 
Führende und fachliche Kommunikation

 
Zusätzliches Entgelt für den  
Gruppenleitung

 
Nein

 
              Gleiche   Entgeltgruppe plus Zulagen möglich

 
Wechsel in eine höhere Entgeltgruppe möglich

Wie viel Zeit wird für die  
Gruppenleitung durch die  
Führungskraft eingesetzt

0-20% 20-40% 40-60% 60-80% 80-100%
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3.	 Die Bedeutung von Kultur 
und Werten für moderne 
Personalführung. Ergebnis-
se aus dem MIGEMA- 
Arbeitskreis

 
Ein im Jahr 2010 von der VDV Akademie in Auftrag 
gegebenes Gutachten, welches den Arbeitsmarkt der 
öffentlichen Verkehrsbranche analysiert hat, zeigt, 
dass dem Betriebsklima und der Unternehmenskul-
tur in den Verkehrsunternehmen eine große Bedeu-
tung zukommt. Der Erfüllungsgrad war zum damaligen 
Zeitpunkt jedoch noch nicht erfolgreich ausgeprägt. 
Gleichzeitig wurde im Rahmen der Studie konstatiert, 
dass viele attraktive Merkmale der Branche nicht aus-
reichend in die Öffentlichkeit kommuniziert werden.

Bei der Diskussion um Werte, Normen und Kultur ha-
ben wir die folgenden Fragen in das Zentrum gestellt, 
welche im MIGEMA Arbeitskreis „Moderne Personal-
führung“ erörtert wurden:

»» Wie kann ein erfahrungsbasiertes Werte- und 
Normensystem für die Unternehmen im Ver-
kehrssektor aussehen?	

»» Wie können die Werte, Kulturen oder Leitbilder 
der Unternehmen in der Praxis umgesetzt wer-
den?	

»» Welchen Einfluss hat die zunehmende Bedeu-
tung von Werten und Kultur auf die Herausfor-
derungen Führen in Teilzeit, Führen auf Distanz 
und Führen in großen Leitungsspannen?	

»» Welche Rolle spielen die Strukturen und die or-
ganisationalen Rahmenbedingungen?

Abb.: Attraktivitätsfaktor Betriebsklima u. Unternehmenskultur, Bedeutung und Erfüllung, Quelle: VDV-Akademie e.V. (Hrsg.),, 2010, S. 31.



 >>> Moderne Personalführung in Verkehrsunternehmen <<< 23

Bedeutung von Kultur und Werten <<<

3.1	 Werte, Normen, Kulturen

Was ist das eigentlich, ein Wert? Welche Werte gibt es? 
Wie kann man Werte in Beziehung zueinander setzen? 
In welchem Spannungsfeld werden Werte diskutiert 
und gelebt?

Werte

Werte sind die personenbezogenen Vorstellungen darü-
ber, was ein Individuum für wünschenswert hält und auf 
Basis welcher Ansichten die Ziele und die Wege, die-
se Ziele zu erreichen, beeinflusst werden. Dabei kann 
zwischen zwei verschiedenen Wertearten unterschie-
den werden: Humane Grundwerte bilden die primären 
Grundbedürfnisse ab. Sie sind schwer zu greifen, zu 
messen oder zu instrumentalisieren. Humane Grund-
werte sind als sogenannte Basiskomponenten in einem 
modernen Führungssystem existentiell und unabänder-
lich. Sie sind dementsprechend nicht verhandelbar. 

Zu diesen Grundwerten zählen wir Vertrauen, Respekt, 
Ehrlichkeit und Gerechtigkeit. Funktionale Werte stel-
len Charaktereigenschaften dar, die zur praktischen 
Bewältigung des Alltags benötigt werden. Funktionale 
Werte sind im betrieblichen Alltag nicht selten auszu-
handeln. Beispiele sind Zuverlässigkeit, Pünktlichkeit 
oder Höflichkeit.

Normen

Normen gelten laut Duden als allgemein anerkannte, 
verbindlich geltende Regeln für das Zusammenleben 
der Menschen. Sie bilden akzeptierte Vorstellungen, 
Handlungsmaxime und Verhaltensmaßregeln, die die 
Leitplanken für den Umgang in sozialen Situationen bil-
den. Normen unterliegen bis zu einem gewissen Grad 
immer dem sozialen Wandel und sind gesellschaftlich 
und kulturell bedingt. Beispiele sind das Grundgesetz, 
die zehn Gebote, aber auch Unternehmensleitlinien. 

Arbeitskreis „Moderne Personalführung in Verkehrsunternehmen“

Ziel

Ziel des Arbeitskreises war es, zentrale Leitsätze und Thesen zu moderner Personalführung in Verkehrsun-
ternehmen zu erarbeiten. Vor dem Hintergrund der o. g. Fragestellungen und der Zielstellung im Projekt soll-
ten dabei praxisnahe, handlungsorientierte Lösungen präsentiert werden.

  
Teilnehmende

Beteiligt waren dabei neben den sechs Projektunternehmen, die Hamburger Hochbahn (HOCHBAHN), die 
Kölner Verkehrsbetriebe AG (KVB), die MEV Eisenbahn-Verkehrsgesellschaft mbH und Vertreter/-innen des 
BMAS.

Umsetzung

Ausgehend von den Ergebnissen der Analysephase im Projekt MIGEMA fanden insgesamt vier Sitzungen 
des Arbeitskreises statt, in denen die Teilnehmenden unter Moderation des Projektteams diskutierten. Da-
bei konnte die wissenschaftliche Expertise mit dem praktischen Know-how der Verkehrsunternehmen ver-
knüpft werden. Die Sitzungen beschäftigten sich mit folgenden Themenfeldern:

»» Werte entwickeln, Werte umsetzen
»» Die Führungskraft als Kulturträger 
»» Neue Kultur vs. 150 Jahre Tradition, Gruppenmodelle
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Kultur

Als Kultur wird im weiteren Sinne alles bezeichnet, was 
der Mensch selbst gestaltend hervorbringt, im Unter-
schied zu der von ihm nicht geschaffenen Natur. Im un-
ternehmerischen Kontext spricht man von der Gesamt-
heit aller Werte und Normen, die die Entscheidungen, 
Handlungen und das Verhalten von Führungskräften 
und Beschäftigten beeinflussen. Die Unternehmens-
kultur ist somit gleichsam „die DNA“ eines Unterneh-
mens. Über sie werden Werte, Normen, Strukturen etc. 
verfestigt und tradiert, aber auch weiterentwickelt.

Hier gilt für Unternehmen: Humane und funktiona-
le Grundwerte, sowie die unternehmerischen Normen 
müssen ein kohärentes und geschlossenes System er-
geben. Dies ist nicht gleichzusetzten mit Starrheit und 
Beharrungstendenzen. Erfolgreiche Unternehmenskul-
turen besitzen die Fähigkeit zu atmen, Bewegung und 
Leben auszustrahlen. Dies ist die große Herausforde-
rung an die praktische Betriebskultur. Treffen Individu-
en aus verschiedenen Generationen oder Kulturkrei-
sen mit unterschiedlichen Einstellungen und Werten 
aufeinander, ist es nicht sinnvoll ein allgemeingültiges 

Raster für funktionale Werte und Normen über das 
ganze Unternehmen zu legen. 

Die daraus resultierenden Dilemmata für Unterneh-
men, Beschäftigte und Führungskräfte anzuerkennen, 
zu identifizieren, zu lösen oder schlichtweg auszuhal-
ten – hierin besteht die große Kunst für alle Beteiligten. 

Abb.: Aufbau Unternehmenskultur, Quelle: http://www.gantenbein-consulting.de
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3.2	 Der Wertebaum des ÖPNV  
– ein Beispiel

Die Frage stellt sich natürlich: Wie stellen 
sich die Werte und Normen in ÖPNV-Un-
ternehmen dar? Welches Werte- und Nor-
men-System liegt den Kulturen von Ver-
kehrsunternehmen zugrunde? Gemeinsam 
mit den teilnehmenden Unternehmen wur-
de im Arbeitskreis diskutiert, welche Rolle 
die humanen Werte spielen, welche funkti-
onalen Werte von Bedeutung sind und wie 
sich diese in unternehmerischen (Verhal-
tens-)Normen ausdrücken. Die im Werte-
baum zu findenden Stichpunkte entstam-
men den Dialogreihen, welche in der Ana-
lysephase durchgeführt wurden. In regen 
Diskussionen haben die Teilnehmenden 
diese Werte und Normen im Wertebaum 
verortet. Die Diskussionen haben gezeigt, 
dass es gar nicht so einfach ist, einen ge-
meinsamen Konsens zu finden. Bei der Ent-
wicklung eines Wertesystems für ein Unter-
nehmen ist es entscheidend, zunächst ein 
gemeinsames Verständnis dafür zu schaf-
fen, was gemeint ist wenn man über einen 
bestimmten Wert spricht. Die Entwicklung 
eines Wertesystems benötigt viel Zeit und 
sollte möglichst viele Unternehmensakteu-
re einbeziehen. Die Entwicklung muss aktiv 
angegangen werden und das Produkt sollte 
immer wieder neu überprüft, nachgesteu-
ert und kommuniziert werden.

Der erarbeitete Wertebaum bietet einen 
guten Einblick in die Unternehmenskul-
tur, wenngleich er keinen Anspruch auf Voll-
ständigkeit erheben will. Werte sind stilbildend für die 
Grundsätze des Führungshandelns. Das „leben“ sol-
cher Grundsätze wie „Stärken nutzen“ oder „Resulta-
torientierung“ stellt in gewisser Weise die Operationa-
lisierung der Unternehmenskultur dar. Es gibt einige 
wesentliche Voraussetzungen, um diese auch tatsäch-
lich leisten zu können. Dazu gehören u.a. eine ausge-
prägte Kommunikationskultur, die Bereitstellung aus-
reichender Personalressourcen sowie verbindliche und 
klare Aufgaben- und Verantwortungsreglungen. Die 

betriebliche Sicherstellung dieser drei Voraussetzun-
gen kann alleine schon dazu beitragen, die räumliche 
und persönliche Distanz zwischen Führungskraft und 
Beschäftigten zu reduzieren.

Abb.: Ein möglicher Wertebaum der ÖPNV-Branche als Ergebnis  
aus dem Arbeitskreis
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3.3	 Neun Leitsätze für moderne Personal-
führung. Ergebnisse des Arbeitskreises

Der Duden erläutert den Begriff „Leitsatz“ als „leiten-
den Grundsatz“. Dies spiegelt relativ gut wieder, wel-
chen Gedanken die Leitsätze aus dem Arbeitskreis des 
Projektes MIGEMA verfolgen. Ergänzend zum vorheri-
gen Kapitel sollen sie Verkehrsunternehmen bei Ihrem 
Umgang mit Werten und Kulturen leiten und ihnen ei-
ne Hilfestellung bieten. Die Leitsätze stellen in gewis-
ser Weise die Quintessenz des Arbeitskreises „Moder-
ne Personalführung“ im Projekt MIGEMA dar.

1.	 Werte sind (vor-)zuleben

Werte und Kulturen funktionieren nur über das 
Tun, das Handeln, die Wiederholung und die 
Routine. Eine werteorientierte Unternehmens-
kultur ist dabei immer eine „Top-Down-Aufgabe“. 
Werte sind eine „lohnenswerte Sache“, sie sind 
weit mehr als „Worthülsen“. Sie müssen konkre-
tisiert und – besonders wichtig – auch (vor-)ge-
lebt werden!

2.	 Werte und Kultur brauchen ein einheitliches 
Verständnis

Die Unternehmenskultur wird im Unternehmen 
unterschiedlich wahrgenommen – jede/-r Be-
schäftigte bzw. jede Abteilung interpretiert die 
Unternehmenskultur unterschiedlich. Die Auf-
gabe der Führung ist es, mit den unterschiedli-
chen Verständnissen im Unternehmen umzu-
gehen und diese zusammenzuführen. Dazu ist 
es erforderlich, Werte zu konkretisieren und zu 
operationalisieren. Nur so kann ein einheitliches 
Verständnis von Werten, Normen und Kultur ge-
schaffen werden, auf dessen Basis gehandelt 
werden kann. 

3.	 Humane Grundwerte sind die Basis für jede Un-
ternehmenskultur

Die Berücksichtigung der humanen Grundwer-
te Respekt, Vertrauen, Ehrlichkeit und Gerech-
tigkeit ist unverzichtbare Grundlage. Die huma-
nen Grundwerte sind grundsätzlich für alle Men-
schen wichtiger Grundstein für ihr Handeln und 
elementarer Anspruch. Dabei sind diese Werte 

weitestgehend unabhängig von Kultur, sozialem 
Umfeld oder Lebensphasen. Nichtsdestotrotz 
sollte die Personalpolitik eine lebensphasenori-
entierte Unterstützung anbieten – nur sind da-
von Werte und Unternehmenskultur in der Regel 
nicht betroffen. 

4.	 Führungsinstrumente und Werte müssen zuei-
nander passen 	

Aufgabe von Führung ist es, Werte und Unterneh-
menskultur zu transportieren. Allerdings müssen 
geeignete Instrumente für diese Aufgabe zur Ver-
fügung stehen (beispielsweise das Führen von 
Gesprächen).

5.	 Persönliche Werte und Unternehmenskultur 
müssen zu einander passen, um authentische 
Führung zu ermöglichen

Wenn die persönliche Wertehaltung im Gegen-
satz zur gelebten Unternehmenskultur steht, 
dann entsteht für die betroffenen Führungskräf-
te und Mitarbeitenden ein großes emotionales 
Spannungsfeld. Diese Spannungsfelder muss ei-
ne Unternehmenskultur bis zu einem gewissen 
Punkt auch aushalten können, um z. B. Platz für 
(persönliche) Veränderungsprozesse zu schaf-
fen. Aufgabe von Führung ist es, diese Span-
nungsfelder zu erkennen, einzuordnen und mög-
liche auftretende Ziel- und Handlungsdilemmata 
zu lösen. 

6.	 Eine lebendige Kultur braucht die Individuali-
tät jedes Einzelnen

Eine Unternehmenskultur dient nicht dazu, die 
Beschäftigten zu normen und die Individualität 
zu beschneiden. Unternehmen benötigen Indivi-
dualität und Vielfalt um sich weiterentwickeln zu 
können, um lebendig und dynamisch zu bleiben. 
Unternehmenskulturen müssen diese Prozesse 
beschleunigen, nicht verhindern.
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7.	 Wertschätzung ist die Grundlage für nachhalti-
ge Wertschöpfung

Auch wenn es für Unternehmen schwierig um-
zusetzen ist: Werte wie Anerkennung und Wert-
schätzung müssen auch bei Routinetätigkeiten 
(vor-)gelebt werden. Dabei dürfen nicht nur klas-
sische Anreizmodelle berücksichtigt werden; viel-
mehr geht es um die persönliche Anerkennung 
der geleisteten Arbeit und um das Empfinden 
der Wirksamkeit, auch bei vermeintlich geringfü-
gigen Tätigkeiten, da diese ebenso wie alle an-
deren Tätigkeiten auch dazu beitragen, dass das 
Unternehmen überhaupt bestehen kann. 

8.	 Die Auseinandersetzung mit Werten und Kultur 
muss dauerhaft erfolgen

Die Beschäftigung mit Unternehmens- und Füh-
rungskultur ist essenzieller Bestandteil der stra-
tegischen Ausrichtung. Denn eine Unternehmens-
kultur ist immer vorhanden – jedes Unternehmen 
hat sie. Sie muss aktiv mitgestaltet werden, an-
sonsten entwickelt sie sich unkontrolliert und un-
einheitlich. Dies ist von besonderer Bedeutung, 
denn Unternehmen sind nicht nur ökonomische, 
sondern auch soziale Konstrukte. Dementspre-
chend unterliegt es auch kulturell fortlaufend äu-
ßeren Einflüssen und Veränderungen. Die Kultur 
ändert sich immer (z. B. durch gesellschaftlichen 
Wandel, neue Mitarbeiter/-innen) und dies oft-
mals unbemerkt.

9.	 Jeder Kulturwandel braucht Zeit und Ressour-
cen

Die Umsetzung von Werten über Führung braucht 
Zeit und Ausdauer. Die Unternehmenskultur ist 
gleichsam „die DNA“ eines Unternehmens und 
über lange Zeit gewachsen. Dies gilt es bei allen 
Diskussionen, kritischen Tönen und beabsichtig-
ten Change-Management-Prozessen zu berück-
sichtigen. Oftmals ist Evolution geeigneter als 
Revolution.

Die Leitsätze sind in ihrer Formulierung bewusst idea-
listisch und allgemeingültig gehalten. Sie sollen nicht 
als abschließendes Instrument oder als „Checkliste“ 
verstanden werden, die es abzuhaken gilt. 

Die Leitsätze bilden vielmehr Erfahrungswerte und Prä-
missen ab. Sie bieten eine mögliche Grundlage für die 
Formulierung eines Selbstverständnisses für Unterneh-
men und Führungskräfte, dem Thema „Werte und Kul-
tur“ die notwendige Aufmerksamkeit im täglichen Han-
deln beizumessen. 
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4.	 Wesentliche Produkte und 
Ergebnisse des Projekts  
MIGEMA 

Ausgehend von den zentralen Fragestellungen (Kapitel 
1.3), welche Modelle beispielsweise denkbar sind, um 
die Leitungsspannen im Fahrdienst zu verringern oder 
die Betreuung im Rahmen von Führung auf Distanz zu 
verbessern, sind im Projekt MIGEMA zahlreiche Instru-
mente, Lösungsansätze und Maßnahmen gemeinsam 
mit den Projektunternehmen entwickelt und zum Teil 
bereits umgesetzt worden. 

Die nachfolgende Tabelle fasst die wesentlichen Ergeb-
nisse, Produkte, entwickelten Instrumente und Hand-
lungshilfen zusammen, die im Projekt entstanden sind. 
Sie greift dabei die zuvor erläuterten Ergebnisse auf 
und verweist bereits auf die praktischen Handlungs-
beispiele aus den Unternehmen. 
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Produkte und Ergebnisse Unternehmen zu finden in

Überarbeitung und Flexibilisierung des Jahresorientierungsgesprächs BSAG Kapitel 5.1

Überarbeitung und Flexibilisierung des jährlichen Gruppengesprächs BSAG Kapitel 5.1

Mischarbeit und Führung, Entwicklung eines Kriterienkatalogs DVB Kapitel 2.3 & 5.2

Entwicklung eines Kriterienkatalogs für die erfolgreiche Umsetzung 
von Mischarbeit

DVB Kapitel 6.2

Faktoren für eine erfolgreiche Führungskultur DVB Kapitel 5.2

Verringerung der Führungsdistanz durch Implementierung  
persönlicher Gespräche des Fahrdienstleiters

GöVB Kapitel 5.3

Führen in Teilzeit, Analyse und Umsetzung SSB Kapitel 2.5 & 5.4

Durchführung einer Branchenbefragung „Führen in Teilzeit“ SSB Ergebnisse sind zu 
beziehen über die  
Projekthomepage

„Führen in Teilzeit“ (FiTZ) in Unternehmen der Nahverkehrsbranche - 
Ein Leitfaden für Unternehmen und Interessierte

SSB Zu beziehen über die  
Projekthomepage

Entwicklung eines Kriterienkatalogs zur Einführung und Umsetzung 
von Teilzeit

SSB Kapitel 6.3

Entwicklung und Einführung eines Gruppenbetreuermodells, SWO Kapitel 2.6 & 5.5 

Entwicklung eines Kriterienkatalogs zur Einführung von Gruppenmo-
dellen im Fahrdienst

SWO Kapitel 6.1

Anpassung der Personalbemessung zur intensiveren Betreuung von 
Fahrdienstbeschäftigten

VER Kapitel 5.6

Qualifizierung und Schulung von Führungskräften GöVB, 
VER

Kapitel 5.3 & 5.6

Entwicklung von Leitsätzen für werteorientierte Personalführung Alle Kapitel 2.2 und 3

Zwei MIGEMA-Video Clips „Gute Führung ist für mich….“, Videoclip 
„Gruppenkoordinatoren bei den Stadtwerken Osnabrück“

Alle Einzusehen auf der  
Projekthomepage

Drei Projektrundbriefe „Moderne Personalführung in Verkehrsunter-
nehmen“	

Zu beziehen über die  
Projekthomepage
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5.	 Praxisberichte aus den 	 
Projektunternehmen 

Unternehmenskultur, Motivation und Werte, das Wol-
len und Können der Führungskräfte, Gesundheit, Kom-
munikation, neue Strukturen und Arbeitszeitformen. 
Die Ansprüche an moderne Führungsarbeit sind groß 
und bekommen durch die Spezifika der Verkehrsunter-
nehmen stets eine eigene Prägung: Führen in Teilzeit, 
Führen mit langen Leitungsspannen oder Führen auf 
Distanz.

Diesen Herausforderungen sahen sich auch die sechs 
beteiligten Verkehrsunternehmen gegenüber. Im Rah-
men des Projektes MIGEMA haben sie unterschied-
lichste Lösungen entwickelt, um auf die ganz spezifi-
schen betrieblichen Probleme zu reagieren. 

Nachfolgend lesen Sie Praxisbeiträge der sechs Mo-
dellunternehmen. Die Beiträge wurden von den Unter-
nehmensvertretern/-innen verfasst und geben einen 
Überblick über die zentralen Ergebnisse der Projektar-
beit. Im Rahmen des Leitfadens sind die Praxisbeiträge 
der Unternehmen als Impulsgeber und gleichermaßen 
als Werkzeugkoffer zu verstehen. Die Beiträge sind als 
„Hilfe zur Selbsthilfe“ einzuordnen, bieten sie Ansatz-
punkte jeglichen Komplexitätsgrades. 

5.1	 Bremer Straßenbahn AG: 

Führungsinstrument im Wandel – Eine erfolgreiche Ge-
sprächskultur als Schlüssel für moderne Personalfüh-
rung

(Inge Heydt)

1.	 Die Ausgangslage und Herausforderungen bei 
der Bremer Straßenbahn AG

Täglich sorgt die Bremer Straßenbahn AG (BSAG) für 
Mobilität in Bremen. Dafür sind ca. 2.100 Mitarbeiten-
de Tag und Nacht im Einsatz. 

Das über 1000 Mitarbeiter/-innen umfassende Fahr-
personal ist auf 6 Betriebsstellen verteilt und wird von 

Gruppenleitenden geführt. Aufgrund der gewachsenen 
Leitungsspanne von bis zu 120 Mitarbeitenden pro 
Gruppenleitendem im Jahr 2014, sowie der besonde-
ren Herausforderungen des Schichtdienstes und der 
Ortsunabhängigkeit im Fahrbetrieb, waren die Anforde-
rungen an die Informations- und Kommunikationspro-
zesse im Rahmen der Personalführung schwierig zu er-
füllen. 

Vor diesem Hintergrund stellten sich die Fragen, inwie-
fern die bereits etablierten Instrumente zur Führung 
mit angemessener Wirksamkeit eingesetzt werden 
können und wo ggf. Optimierungspotenzial vorhanden 
ist. 

Die Gruppenleitenden im Fahrdienst sind seit 1996 zu 
100% mit Führungsaufgaben betraut. 

Sie sind

»» Ansprechpartner für Mitarbeitende, Vorgesetzte, 
Betriebsrat und alle anderen Fachbereichen der 
BSAG

»» Vermittler zwischen Kollegen/-innen, sowie zwi-
schen der Unternehmensleitung und den Mitar-
beitenden

»» Zuhörer und Berater für Konflikte unter Mitarbei-
tenden, Probleme auf der Strecke und private 
Sorgen

»» Kümmerer, Organisator, Planer bei administrati-
ven Angelegenheiten

»» Disziplinarischer Vorgesetzter, zuständig für An-
erkennung und Förderung, aber auch bei nicht

  konformen Dienstverhalten 

Den Gruppenleitenden stehen wie allen Führungskräf-
ten bei der BSAG folgende Führungsinstrumente zur 
Verfügung:

»» Leitlinie Zusammenarbeit und Führung
»» Gruppengespräche (Betriebsgespräch)
»» Individualgespräche zur Klärung von Abwesen-

heiten (Klärungsgespräch, Fehlzeitengespräch, 
Rückkehrgespräch und das Gespräch des be-
trieblichen Wiedereingliederungsmanagement 
„BEM“), 

»» Individualgespräche zur Orientierung und Kom-
munikation (Jahresorientierungsgespräch)



 >>> Moderne Personalführung in Verkehrsunternehmen <<< 31

Zur Bearbeitung der Fragestellungen wurde eine BSAG 
interne Projektgruppe bestehend aus 

»» Vertreter/-innen der Gruppenleitenden 
»» der  Fachbereichsleiterin Fahrdienst und dem 	

Centerleiter Betrieb 
»» Vertreter/-innen des Betriebsrates
»» der Leitung der Personal- und Organisationsent-

wicklung und der Fachbereichsleitung Fort- und 
Weiterbildung/interne Kommunikation 

 
gebildet.  
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Aus dem dargestellten Sachverhalt haben sich die 
nachfolgenden Leitfragen für das Projekt ergeben:

»» Welche besonderen Herausforderungen gibt es 
bei den aktuellen Leitungsspannen hinsichtlich 
Leistbarkeit und Wirkung von Führung?

»» Wie können bestehende Instrumente so einge-
setzt oder verbessert werden, dass auch bei gro-
ßer Mitarbeitendenanzahl gute Führung für Grup-
penleitende leistbar ist?

Abb.: Unternehmenseckpunkte BSAG
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Die in der Ausgangssituation beschriebenen Hand-
lungsbedarfe und die formulierten Ziele bildeten für 
uns die stabile und orientierende Ausgangsbasis für 
das Ausfüllen des Projektes. In der Projektskizze wer-
den unser Vorgehen sowie Ergebnisse beschrieben. 

2.	 Lösungsansatz und praktische Umsetzung 
(Projektskizze)

Die Schrittabfolge im Projekt erfolgte entlang dem im 
Gesamtprojekt von MIGEMA formulierten Prozess (sie-
he nachstehende Grafik).

Abb.: MIGEMA Zeitachse der BSAG

Folgende Projektziele hat sich das Projektteam im Jahr 
2014 gesetzt:

»» Die praktische Wirksamkeit der Führungsinstru-
mente ist analysiert.

»» Handlungsbedarfe sind identifiziert.
»» Ausgewählte Maßnahmen zur Verbesserung der 

Führungsstruktur sind abgestimmt und ggf. mo-
dellhaft erprobt.

»» Die Wirksamkeit von Führung ist erhöht.
»» Eine positive Wirkung auf die individuelle, nach-

haltige Arbeitsfähigkeit ist feststellbar.
1.	 Eine positive Wirkung auf die Mitarbeitendenzu-

friedenheit bzw. -bindung ist erzielt.
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»» Die Führungsspanne für alle Gruppenleitenden 
wurde auf durchschnittlich 75 Mitarbeitende re-
duziert. Es wurden zusätzliche Gruppenleitende 
eingesetzt, somit konnte die Zusammenarbeit 
und Führung erheblich gestärkt werden. 

»» Die Erreichbarkeit von Führungskräften wur-
de verlässlich durch das Implementieren ei-
ner neuen Funktion der / dem „Leitenden vom 
Dienst“ (LvD) ausgebaut. Diese Funktion be-
findet sich gegenwärtig in einer Testphase. 

Die Erkenntnisse aus den Workshops führten zu einem 
weiteren Zwischenergebnis. In Kooperation mit der bei 
der BSAG verantwortlichen Arbeitsgruppe wurde die 
Trennung der fachlich-gesetzlichen Fortbildung „Mo-
dulschulungen“ und der „Betriebsgespräche“ vorange-
trieben. Das Projekt war Impulsgeber für die Neugestal-
tung der Modulschulungen und der Betriebsgespräche. 
Eine außerhalb des Projektes laufende Prozessoptimie-
rung hat Klarheit in die Aufgaben, die Zuständigkeiten 
und Verantwortlichkeiten sowie die Abläufe gebracht. 
Die Umsetzung der Neuerungen erfolgt im Jahr 2017.

Der Fokus der restlichen Laufzeit des MIGEMA-Projekts 
lag damit eindeutig auf der Optimierung des Führungs-
instruments „Jahresorientierungsgespräch (JOG)“. Das 
Führungsinstrument „JOG im Fahrdienst“ (welches sich 
von dem JOG in Verwaltung und Werkstätten durch-
aus unterschied und fahrdienstspezifisch angelegt war) 
wurde auf Basis der Ergebnisse aus den Workshops 
mit den Gruppenleitenden und Fahrenden weiter ange-
passt und vom Vorstand zur Umsetzung freigegeben. 
Die wesentlichen Änderungen spiegeln sich auch im 
geänderten Namen „Jahresgespräch (JG)“ wieder. Der 
Schwerpunkt liegt nun auf der persönlichen, individuel-
len Beziehung zwischen Mitarbeitenden und Gruppen-
leitenden. 

Das Ziel des neuen Jahresgesprächs im Fahrdienst ist 
das persönliche Feedback in den Vordergrund zu stel-
len, um eine Beziehung zwischen Führungskraft und 
Fahrendem aufzubauen und so eine nachhaltige Ver-
trauensbasis für die Zusammenarbeit zu schaffen. Im 
Leitfaden für das neue Jahresgespräch heißt es: „Den 
Mitarbeitenden soll ein persönliches Feedback gege-
ben werden. Hiermit kann erreicht werden, eine Bezie-
hung zum Mitarbeitenden aufzubauen und zu verfesti-
gen und eine Vertrauensbasis zu schaffen“. 

Vor dem Eintritt in die Analysephase wurde ein Projekt-
kickoff durchgeführt. Ziel dieses Kickoffs war es, the-
matisch und prozessbezogen zu informieren, um ein 
gemeinsames Verständnis über Projektziele, Projektin-
halte und Projektschritte herzustellen und weitere Er-
kenntnisse für die Steuerung des Projektverlaufs zu 
erhalten. Das Kickoff hat dem ganzen einen Rahmen 
gegeben, von dem wir im Verlauf außerordentlich profi-
tieren konnten im Hinblick auf Klarheit, Zielorientierung 
und Feinjustierung des Prozesses. 

Wie oben bereits in den Leitfragen benannt, waren für 
die BSAG die Themen „Große Leitungsspannen“ und 
„Wirksamkeit von Führungsinstrumenten“ das zentrale 
Anliegen. In der Analysephase, in der wir Gruppeninter-
views mit den Gruppenleitenden durchgeführt hatten, 
kristallisierten sich die folgend genannten Themen-
komplexe für die weitere Bearbeitung heraus: 

»» Klärung des Führungsverständnisses der Grup-
penleitenden

»» Verbesserung der Selbstorganisation der Grup-
penleitenden

»» Kritische Überprüfung und ggf. Weiterentwick-
lung der Führungsinstrumente Jahresorientie-
rungsgespräch (JOG) und Betriebsgespräch (BG)

»» Kritische Überprüfung der Leitungsspannen 
der Gruppenleitenden auf den Betriebsstel-
len	 

Diese vier Themenfelder wurden in der Umsetzungs-
phase in verschiedenen Beteiligungskonstellationen 
von Gruppenleitenden und Fahrenden in Workshops 
bearbeitet; die Ergebnisse wurden entsprechend vor-
her vereinbarter Informationsflüsse an die verantwort-
lichen Stellen rückgekoppelt. Parallel erfolgte die Qua-
lifizierung der Gruppenleitenden zu verschiedenen 
Führungsthemen wie z.B. Führungshandeln und Wer-
teorientierung.

Im Rahmen der Entwicklung des Centers Betrieb flos-
sen im September 2015 neue Erkenntnisse in die Pro-
jektarbeit ein; dies führte zusammen mit den im Projekt 
gewonnenen Erkenntnissen zu zwei wesentlichen Zwi-
schenergebnissen, die als richtungsweisende Verände-
rungen mit hohem Verbesserungspotential zu werten 
sind: 
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personenzentrierte Führen, dies findet wiederum Nie-
derschlag im neuen Jahresgespräch. Wie oben be-
nannt, steht im Jahresgespräch die auf das Individuum 
bezogene Kommunikation im Vordergrund. Man kann 
in diesem Sinne sagen: Die Reduktion der Führungs-
spanne machte es möglich, mit diesem neuen Instru-
ment der Mitarbeitendenführung wirkungsvoll zu arbei-
ten. 

Mit der neuen Funktion „Leiter/-in vom Dienst“, mit der 
das Ziel der verbesserten Erreichbarkeit der Führungs-
kräfte und der zügigen Vermittlung von Informationen, 
Fragen und Rückmeldungen von und zum Fahrdienst 
verbunden ist, haben wir im Pilotversuch beste Erfah-
rungen gemacht. Die Funktion ist in vielerlei Hinsicht 
nützlich, weil sie zum Abbau der identifizierten kommu-
nikativen Defizite im Kontext von „Führen auf Distanz“ 
beiträgt. 

Stand Juli 2016 wurden bereits 30% der Gespräche 
auf Basis der neuen Gesprächsausrichtung geführt. 
Insgesamt ist dabei die Resonanz ohne Auffälligkeiten, 
sprich es liegen keine negativen Erfahrungen vor. Sei-
tens der Gruppenleitendem kamen ausschließlich po-
sitive Rückmeldungen: „Die Mitarbeitenden empfinden 
das Gespräch ohne Pflichtinhalte größtenteils persön-
licher. Der Wegfall der Zettel (Formblatt zum JOG) wird 
sehr positiv gewertet, da den Mitarbeitenden das Ge-
spräch nicht mehr als ein Abarbeiten von Pflichtthe-
men erscheint und das Gespräch daher noch persön-
licher wird.“ Wie die Führungskräfte zurückmeldeten, 
hat sich gezeigt, dass die vorgeschaltete Einladung, in 
der die Mitarbeitenden explizit aufgefordert werden ei-
gene Themen für das Gespräch zu nennen, zur Akti-
vierung der Beschäftigten bzw. zur Zielorientierung des 
Gesprächs entscheidend beiträgt: „Die Mitarbeitenden 
befassen sich - schon im Vorfeld - mit den eigenen The-
men und die Gruppenleitenden können sich umfas-
send und gezielt auf das Gespräch vorbereiten.“ Um 
die Maßnahmen aus dem Pilot „Jahresgespräch“ bei 
der BSAG zu verankern, wird derzeit die Betriebsverein-
barung JOG in Richtung JG überarbeitet und soll noch 
dieses Jahr verabschiedet werden. 

Bezieht man das Projektergebnis auf die Erreichung 
der eingangs beschrieben Projektziele, so lässt sich 
feststellen, dass die Ziele 1 bis 3 erreicht wurden. Die 
Überprüfung der Zielerreichung bezogen auf die die 

 

Die Intention des JOG wird auch im nebenstehenden An-
schreiben an die Mitarbeitenden im Fahrdienst betont.

Die Veränderung des JOG zum JG bedeutete aber auch, 
dass wesentliche Bestandteile des bisherigen JOG´s, 
wie Ergebnisse von Fahrerbegutachtungen und inhalt-
liche Unterweisungen, nicht mehr Bestandteil des Ge-
sprächs sind. In diesem Zusammenhang ist zu kons-
tatieren, dass bei beiden Themen Verbesserungspo-
tentiale erschlossen wurden: Die Besprechung der 
Fahrerbegutachtungsergebnisse läuft heute tagesak-
tuell und ist so wesentlich zielorientierter; die Unterwei-
sungen erfolgen im Betriebsgespräch innerhalb eines 
organisatorisch wie didaktisch klar definierten Rah-
mens. 

3.	 Fazit und Ausblick 

Derzeit betreuen 15 Gruppenleitende über 1000 Fah-
rer/-innen bei der BSAG. Die Führungsspanne beträgt 
maximal 75 Mitarbeitende. Der Abbau der Distanz zwi-
schen Führungskraft und Mitarbeitenden und damit 
einhergehend die vermehrte Möglichkeit des direk-
ten Kontakts erleichtert den Gruppenleitenden das 

Abb.: Information für alle Mitarbeitenden über die Änderung des  
Leitfadens des Jahresorientierungsgesprächs

Das neue Jahresgespräch!

Liebe Kolleginnen und Kollegen,

in Workshops der Fahrdienstmitarbeitenden und Gruppenleitenden zum Thema 
„Jahresorientierungsgespräch“ (JOG) haben wir Veränderungsbedarf gestgestellt.

Dem möchten wir gerecht werden und haben einen Leitfaden für das neue Jahres-
gespräch entwickelt.

Das Jahresorientierungsgespräch wird künftig 
„Jahresgespräch“ heißen.

Dieses Gespräch werden wir in Zukunft individuell - d.h. fokussiert auf die  
jeweiligen Person und Situation - gestalten.
Dies bedeutet für Euch: Fahrerbegutachtungen und Unterweisungen sind nicht 
 mehr Bestandteil des Gesprächs.
Dafür werden wir verstärkt auf Eure persönlichen Themen und Bedurfnisse 
eingehen. Gegenseitiges Feedback, Rückblick und Ausblick, Erwartungen sowie  
Deine Themen und Ideen stehen dann im Fokus.
Weil das Jahresgespräch auch von Euren Ideen lebt, erwarten wir eine  
Rückmeldung darüber, welche Themen Euch wichtig sind und was Euch gerade 
 bewegt, um im Gespräch besser darauf eingehen zu können.
Das neue Konzept greift ab dem 01.01.2016. Nach etwa 4 Monaten Praxis werden 
wir für das Erschließen von weiteren Verbesserungsmöglichkeiten noch einmal auf 
das neue Gesprächskonzept schauen.



 >>> Moderne Personalführung in Verkehrsunternehmen <<< 35

 Praxisberichte aus den Projektunternehmen <<<

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass 
das Projekt MIGEMA bei der BSAG im September 2016 
erfolgreich abgeschlossen werden kann. Mit der redu-
zierten Führungsspanne im Fahrdienst, sowie dem neu 
konzipierten Jahresgespräch sind ganz wesentliche 
Projektergebnisse implementiert und darüber hinaus 
sind viele weitere Arbeitsergebnisse und Erkenntnis-
se aus dem Projekt in die laufende Centerentwicklung  
Betrieb eingeflossen.

Erhöhung der Wirksamkeit der Führung und damit ver-
bundene positive Wirkung auf die Arbeitsfähigkeit, so-
wie die Mitarbeitendenzufriedenheit bzw. -bindung ist 
noch offen. Diese Prüfung bleibt im Blick: Sie wird im 
Rahmen der bis zum Jahr 2019 laufenden „Center-
entwicklung Betrieb“ und über die nächste, unterneh-
mensweite Mitarbeitendenbefragung erfolgen.

 

Zusammenfassung  
Führen in Teilzeit – Ansatz und Umsetzung 

Zentrale Fragestellungen

•	 Welche besonderen Herausforderungen gibt es bei den aktuellen Leitungsspannen  
	 hinsichtlich Leistbarkeit und Wirkung von Führung? 
•	 Wie können bestehende Instrumente so eingesetzt oder verbessert werden, dass 	  
	 auch bei großer Mitarbeitendenanzahl gute Führung für Gruppenleitende leistbar ist? 

Ziel

•	 Die praktische Wirksamkeit der Führungsinstrumente ist gegeben. 
•	 Handlungsbedarfe sind identifiziert. 
•	 Maßnahmen zur Verbesserung der Führungsstruktur sind erprobt. 
•	 Die Wirksamkeit von Führung ist erhöht. 
•	 Eine positive Wirkung auf die individuelle, nachhaltige Arbeitsfähigkeit ist feststellbar. 
•	 Eine positive Wirkung auf die Mitarbeitendenzufriedenheit bzw. -bindung. 

Lösungsansatz und Umsetzung

•	 Klärung des Führungsverständnisses der Gruppenleitenden 
•	 Verbesserung der Selbstorganisation der Gruppenleitenden 
•	 Kritische Überprüfung und ggf. Weiterentwicklung der Führungsinstrumente 	  
	 Jahresorientierungsgespräch (JOG) und Betriebsgespräch (BG) 
•	 Kritische Überprüfung der Leitungsspannen der Gruppenleitenden auf den Betriebsstellen

Ergebnisse und positive Effekte

•	 Die Mitarbeitenden empfinden das Gespräch persönlicher. 
•	 Bessere Aktivierung der Beschäftigten bzw. zur Zielorientierung des Gesprächs 
•	 Erhöhung der Wirksamkeit der Führung und damit verbundene positive Wirkung auf die 
 	 Arbeitsfähigkeit, sowie die Mitarbeitendenzufriedenheit bzw. -bindung ist noch offen
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Verkehrssektors, www.proves-projekt.de) zum ersten 
Mal bewusst mit dem Thema Mischarbeit. In diesem 
Zusammenhang wurden aus dem Projekt folgende An-
forderungen an Führungskräfte in Bezug auf Mitarbei-
ter/-innen gebildet:

»» alters- und alternsgerecht belasten
»» gezielt weiterbilden
»» mit wechselnder Belastung beschäftigen  

(→ Mischarbeit)

Im Pilotprojekt wurden die Mitarbeiter/-innen im Fahr-
dienst und im Kundenservice wechselseitig eingesetzt. 
Hieraus resultierte nun die besondere Situation, dass 
Mitarbeitende unter Umständen mehrere Vorgesetzte 
hatten, mindestens einer davon i. d. R. in räumlicher 
Distanz.

Ebenfalls im Jahr 2012 wurde mit dem Projekt FAK-T-
eins (Projekt zur Verbesserung der (Kunden-) Freund-
lichkeit, Anwesenheit, Kommunikation, Teambildung 
im Fahrbetrieb) die Führungsstruktur im Fahrbetrieb 
verändert, mit dem Ziel, durch Führung eine größe-
re Nähe zu den Mitarbeiter/-innen herzustellen. Zu-
dem galt es einen Wandel von der bloßen Mitarbei-
tenden-Verwaltung zur Mitarbeitenden-Führung zu 
beschreiten. Der Anteil an Führungsarbeit in der Ar-
beitszeit sollte in diesem Zusammenhang erhöht wer-
den, auch um dem Fahrpersonal mehr Aufmerksam-
keit (lobend wie tadelnd) zukommen zu lassen. 

Für den Bereich von Führung in Mischarbeit ergaben 
sich daraus die folgenden Fragestellungen: 

»» Führt Mischarbeit zu einer neuen (auch menta-
len) Belastung für die Mitarbeiter/-innen?

»» Wie müssen die Führungskräfte auf diese Kons-
tellationen eingehen?

»» Wer führt den/die Mitarbeiter/-in?
»» Wer hat die disziplinarische Gewalt?

Der Ansatz der DVB bestand darin, die bereits aufge-
worfenen Herausforderungen im Rahmen von MIGEMA 
weiter zu bearbeiten und zu intensivieren. Aufgrund der 
Ausgangslage ergab es sich, dass das Projekt in Rich-
tung des Fahrdienstes aufgebaut wurde. 

Zum besseren Verständnis ein kurzer Rückblick. In den 
Jahren 1994/95 wurde in der DVB die Führungsebene 

5.2	 Dresdner Verkehrsbetriebe AG: 

Wie sich Mischarbeit auf die Beschäftigten auswirkt – 
und was es bedeutet, der Diener zweier Herren zu sein 

(Lars Seiffert, Uwe Niederstraßer)

1.	 Unternehmensbeschreibung

Die DVB bewegt Dresden. Mit Straßenbahnen, Bus-
sen, Bergbahnen und Fähren gestaltet sie den ÖPNV 
in der sächsischen Landeshauptstadt. Über 400.000 
Fahrgäste täglich und 153 Mio. Fahrgäste im Jahr nut-
zen die Angebote der DVB. Mit ihrer Verkehrsleistung 
und den Mobilitätsangeboten trägt die DVB dazu bei, 
die Straßen zu entlasten und die Umwelt zu schonen, 
damit die Landeshauptstadt Dresden noch lebenswer-
ter wird. Auf 12 Straßenbahnlinien mit 166 Nieder-
flurstadtbahnen und 213 Kilometern Linienlänge sowie 
27 Buslinien mit 141 Bussen und 308 Kilometern Li-
nienlänge bewegen 1.797 Beschäftigte die Einwohner 
und Gäste der Landeshauptstadt. Damit ist die DVB ein 
wichtiger Arbeitgeber und Dienstleister in der Region 
Dresden. 

Angetrieben durch den Wunsch, Führungsqualität und 
Mitarbeitendenzufriedenheit im Unternehmen zu erhö-
hen, wurde in der DVB bereits 2012 ein Projekt zur Ände-
rung der Führungsstruktur im Fahrbetrieb gestartet. Mit 
der Teilnahme am Projekt MIGEMA bot sich für die DVB 
damit eine ideale Gelegenheit das Thema Führung auf 
Distanz und Mischarbeit bewusst und zielgerichtet anzu-
gehen und im Austausch mit anderen Projektunterneh-
men und wissenschaftlichen Partnern Alternativen zu 
den eigenen betrieblichen Erfahrungen zu erarbeiten.	  

2.	 Ausgangslage und Herausforderung

Mischarbeit kann einen wesentlichen Beitrag zum The-
ma Führung leisten, weshalb der Fokus der DVB auf 
Mischarbeit und Führung liegt. Die ursprüngliche Ein-
führung von Mischarbeit in der DVB ging eher unbe-
wusst von statten und war eine Kombination aus Fahr-
diensttätigkeit und der Einsatzleitung bzw. Disposi-
tion. Erst im Jahr 2012 beschäftigte sich die DVB im 
Rahmen des Projektes ProVes (Professionalisierung 
von Dienstleistungsarbeit in Schlüsselbranchen des 
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zwei oder maximal drei Tätigkeiten in einem Mischar-
beitsplatz zusammengefasst. Kombi-Fahrdienste (Bus 
und Straßenbahn) gelten dabei aufgrund der Ähnlich-
keit der Tätigkeits- und Belastungsprofile nicht als 
Mischarbeitsplätze. Derzeit befinden sich über 100 Mit-
arbeiter/-innen der DVB auf Mischarbeitsplätzen.

In der Regel werden Arbeitsplätze aus den Bereichen 
Technik, Fahrdienst und Marketing kombiniert. Kon-
kret werden neben dem Fahrdienst z. B. Tätigkeiten 
als Teamleiter/-innen im Fahrdienst, im Kundenser-
vice, der Disposition, der operativen Dienstplanung, 
der Einsatzleitung oder der Fahrschule ausgeübt. An-
fangs handelte es sich nur um Tätigkeiten gleicher Ver-
gütungsgruppen. Unterdessen findet Mischarbeit auch 
in Tätigkeiten unterschiedlicher Tarifgruppen statt. So-
fern die hinzukommende Tätigkeit einer niedrigeren Ta-
rifgruppe angehört erfolgt keine Schlechterstellung der 
Mitarbeiter/-innen. Bei Kombination mit einer Tätigkeit 
mit einer höheren Tarifgruppe wird dies durch eine Zu-
lage kompensiert. Im Allgemeinen wird zwischen den 
zwei Varianten Kundenservice und Teamleiter/-innen 
mit festen Regelungen unterschieden, wobei auch ei-
ne Aufteilung nach unterschiedlichen Mischtätigkeiten 
möglich ist.

Im Kundenservice erfolgt eine gleichmäßige Verteilung 
der Arbeitszeit auf beide Arbeitsbereiche. Auf Basis die-
ser „50/50“ Regelung arbeiten die Beschäftigten tur-
nusgemäß wochenweise im Fahrdienst bzw. im Kun-
dencenter. Diese Verteilung wurde gewählt, damit die 
Beschäftigten ihre Routine und ihr Knowhow im Kun-
denservice nicht verlieren. Diese Form der Mischarbeit 
ist dahingehend bemerkenswert, dass diese Arbeits-
plätze bereichsübergreifend und damit in unterschied-
lichen Struktureinheiten aufgestellt sind.

Die Teamleiter/-innen arbeiten zu 51 % im Fahrdienst 
und zu 49 % als Teamleiter in ihrer Führungsfunktion. 
Dies hat einerseits tarifliche Gründe, entspricht ande-
rerseits aber auch den betrieblich festgelegten Anfor-
derungen.

Grundsätzlich erfolgt die Disposition bei allen Misch-
arbeiter/-innen anhand von betrieblichen Notwendig-
keiten, so dass es innerhalb der Tätigkeiten zumindest 
temporär zu Verschiebungen kommen kann. Dies führt 
unter Umständen dazu, dass Mitarbeiter/-innen über ei-
nen längeren Zeitraum (mehrere Wochen oder Monate) 

der Verkehrsmeister, mit einem Führungsanteil von 
100%, auf das Modell von Fahrergruppenleitern mit 
einem Betreuungsanteil von 20% und einem Fahr-
dienstanteil von 80% der Arbeitszeit umgestellt. Bei 
den Fahrergruppenleitenden handelte es sich jedoch 
nicht um Führungskräfte im eigentlichen Sinne, son-
dern um Gruppensprecher/-innen ohne disziplinari-
sche Verantwortung. Dabei betrug die Betreuungsspan-
ne der Gruppenleiter/-innen zunächst 30 Fahrpersona-
le. Diese wurden dann auf 60 Fahrpersonale erhöht. 

Ziel der Projektaktivitäten war es, die Motivation der 
Mitarbeiter/-innen zu erhöhen und Führung als etwas 
Selbstverständliches und wenig Aufregendes wahrzu-
nehmen. Gleichzeitig sollte, aufgrund bereits gemach-
ter Erfahrungen, die Kombination aus Tätigkeiten meh-
rerer Arbeitsbereiche in der Form von Mischarbeit im 
Unternehmen etabliert werden. In diesem Zusammen-
hang wurde angestrebt bestehende Vorurteile und 
Ängste abzubauen, sowohl auf der Führungs- als auch 
der Mitarbeitendenebene. Beispielhaft sei hier die 
Angst vor dem Statusverlust bei Mitarbeiter/-innen zu 
nennen, da zukünftig andere Kollegen/-innen ggf. nur 
nach einem kurzen Anlernen ähnliche Tätigkeiten im 
eigenen Bereich übernehmen können. Somit galt es, 
einen Kulturwandel im Unternehmen anzustoßen mit 
der Herausforderung, die langjährigen Mitarbeiter/-in-
nen und Führungskräfte bei der Thematik Führung und 
Mischarbeit mitzunehmen und diese Themen als po-
sitiv, sowie als Chance für eine persönliche Weiterent-
wicklung zu begreifen. Neben dem Aspekt des Chan-
ge-Prozesses bestand aus operativer Sicht die Absicht, 
einen Pool an Mitarbeiter/-innen zu schaffen, um auf 
Arbeitsspitzen reagieren zu können und Unterstützung 
in Projekten zu erhalten.	

3.	 Lösungsansatz 

Art und Umfang von Mischarbeit bei der DVB

Die Gestaltung von Mischarbeitsplätzen erfolgt bei 
der DVB stets in Kombination mit einer Fahrtätigkeit. 
Dabei ist die Fahrtätigkeit normalerweise der „Aus-
gangspunkt“ für die Mischarbeit. Das heißt die Mitar-
beiter/-innen haben zunächst eine reine Fahrdiensttä-
tigkeit ausgeübt, die dann um einen oder mehrere Ar-
beitsbereiche erweitert wird. Normalerweise werden 
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negativer Einfluss auf das Verhältnis zwischen Mitar-
beiter/-in und Führungskraft durch die Mischarbeit ist 
eher selten. Eine Bevorzugung der Führungskräfte fin-
det aus Beschäftigtensicht nur in seltenen Fällen statt. 
Ein solches Präferieren von Führungskräften hat da-
bei offenbar zwei Gründe: Zum einen kann dies eine 
persönliche Zu- oder Abneigung als Basis haben. Zum 
anderen wird oftmals die Führungskraft im Fahrdienst 
(meistens der/die Betriebshofleiter/-in oder der/die 
Teamleiter/-innen) weiterhin als „erste“ Führungskraft 
wahrgenommen und akzeptiert. Diese Tätigkeit wird 
von Mischarbeiter/-innen in der Regel als „Heimat“ 
wahrgenommen.

Darüber hinaus gibt es einen weiteren interessanten 
Effekt zu beobachten: Beschäftigte in Mischarbeit 
„überspringen“ nicht selten eine Führungsebene als 
Ansprechpartner und orientieren sich eine Hierarchie-
stufe höher. So wenden sich Beschäftigte, die originär 
im Fahrdienst tätig waren und nun mit ihrem zweiten 
Standbein in der Disposition tätig sind, mit ihren Füh-
rungsanliegen selten an die Teamleiter/-innen, son-
dern direkt an den Betriebshofleiter. Dies gilt auch für 
Mitarbeiter/-innen, deren zweite Tätigkeit einem ganz 
anderen Bereich zugeordnet ist.

Auf der anderen Seite sehen die Führungskräfte kei-
nen Unterschied zwischen „normalen“ Beschäftig-
ten und solchen in Mischarbeit. Die einstimmige Ein-
schätzung: Sobald ein Mitarbeiter oder eine Mitarbei-
terin im Team der Führungskraft arbeitet, werden diese 
auch sofort in deren Verantwortungsbereich integriert. 
Dies geschieht unabhängig von der Beschäftigungsart 
und der Spanne der Anwesenheit. Es gilt auch für die 
Einschätzung und Bewertung der Leistung: Mitarbei-
ter/-innen mit und ohne Mischarbeit werden nach den-
selben Maßstäben beurteilt.

Zur Leistungseinschätzung führen die jeweiligen Füh-
rungskräfte unabhängig voneinander Gespräche und 
Beurteilungen durch. Diese werden dann zu einer Ge-
samtbeurteilung zusammengefasst, eine gemeinsa-
me Abstimmung erfolgt hierbei nicht, da jeder nur sei-
nen Bereich betrachtet. Eine Leistungseinschätzung 
erfolgt jedoch nur bei einem Beschäftigungsanteil  
von über 30 % im jeweiligen Bereich.	

aus dem Fahrdienst abgezogen werden, um beispiels-
weise umfangreiche Projekte in der operativen Dienst-
planung umzusetzen. Bei einem kurzfristigen Ein-
satz bzw. Abruf der Mitarbeiter/-innen hat dies dann 
auch konkreten Einfluss auf dessen Lebensgestaltung 
wie z. B. dem Urlaub oder der Freizeitgestaltung.	  

Qualifikation und Einarbeitung

Bei den Mischtätigkeiten handelt es sich um Aufga-
ben, die in verschiedenen Fällen eine qualifizierte Aus-
bildung voraussetzen, in anderen Fällen als Anlerntä-
tigkeit bezeichnet werden können. Die Einarbeitung in 
die Mischarbeitstätigkeiten erfolgt in der Regel durch 
qualifizierte Mitarbeiter/-innen aus den jeweiligen Auf-
gabenbereichen. Dabei begleiten die Beschäftigten in 
Mischarbeit die Stammkräfte in der Praxis und über-
nehmen nach und nach eigenverantwortliche Aufga-
ben.

In einzelnen Fällen (z. B. bei der Einsatzplanung oder 
bei den Teamleiter/-innen) gibt es auch spezielle Schu-
lungen zu Beginn der Tätigkeit. Andere Aufgaben setzen 
jedoch auch entsprechende Qualifikationen voraus, 
die zu Beginn geschult werden oder vorausgesetzt sind 
(Fahrdienst, Bergbahn, Fähre, Fachkraft im Fahrbe-
trieb (FiF)). Darüber hinaus wird nach Bedarf geschult. 

Führung in Mischarbeit

Durch die Mischarbeit sind die Beschäftigten zwei oder 
mehr Führungskräften zugeordnet. Aus Sicht der Mit-
arbeiter/-innen ergeben sich hieraus aber keine bzw. 
nur wenige Probleme oder Konflikte. Es wird jeweils die 
Führungskraft angesprochen oder zu Rate gezogen, 
die entweder (je nach der zu dem Zeitpunkt ausgeführ-
ten Tätigkeit) verfügbar ist oder für die das Anliegen re-
levant ist. Dies ist für die Beschäftigten auch klar abge-
grenzt und führt zu keinerlei Unstimmigkeiten.

Das Gefühl, „Diener zweier Herren“ zu sein herrscht bei 
den Beschäftigten nicht vor. Auch gibt es weder Fragen 
noch Themen, bei denen die Mitarbeiter/-innen nicht 
wissen, welche Führungskraft sie ansprechen sollen. 

Innerhalb von Befragungen wurde deutlich, dass das 
Verhältnis zu den Führungskräften beider Arbeitsberei-
che in nahezu allen Fällen als gut bis sehr gut gilt. Ein 
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Der Betriebshof Gorbitz bietet zudem eine günstige 
Raumaufteilung, bei der die Pausenräume und die 
Büros der Teamleiter/-innen nah nebeneinander lie-
gen. Auch wird eine Politik der offenen Tür gepflegt. 
Dies senkt die Hemmschwelle zu den Vorgesetzten 
und signalisiert eine Nähe zu den Mitarbeiter/-innen. 

Vorleben und Delegation

Eine erfolgreiche Führungskultur muss im Unterneh-
men von oben nach unten (Top-Down) vorgelebt wer-
den. Nur so kann, angefangen beim Vorstand über den 
Betriebshofleiter bis zu den Teamleiter/-innen, eine 
gemeinsame Führungskultur entstehen. Hierbei ist es 
wichtig, dass übergeordnete Führungskräfte Aufgaben 
an die operativen Führungskräfte abgeben und diese 
die Aufgaben ebenfalls eigenverantwortlich bearbeiten 
lassen. Hierzu zählen besonders die Auswertung von 
Kundenanliegen mit dem/der betreffenden Fahrer/-in, 
die Durchführung der Urlaubsplanung, das Ausspre-
chen disziplinarischer Maßnahmen und Ermahnungen 
sowie die Beurteilungen für die leistungsorientierte Be-
zahlung durch die Teamleiter/-innen. Ferner sollte die 
Aufgabenverteilung eindeutig geregelt sein, um Kompe-
tenzgerangel und Unstimmigkeiten zu vermeiden. 

Bei der DVB sind die Teamleiter/-innen neben ihrer 
Führungstätigkeit noch zu 51 % mit Fahrertätigkeiten 
befasst. Dies fördert das Verständnis der Führungs-
kraft für die tägliche Arbeit der betreuten Mitarbei-
ter/-innen und führt zu einer Erhöhung der Akzeptanz 
zwischen Teamleiter/-innen und Fahrpersonal.	  

Führen heißt hinwenden zum/zur Mitarbeiter/-in

Sozialkompetenz ist ein wesentlicher Bestandteil der 
Führungskompetenz. Dies bedeutet konkret sich zu den 
Beschäftigten hinzuwenden. Wichtigste Punkte sind 
hier der persönliche Kontakt, die zwischenmenschli-
chen Beziehungen und die Befassung mit den Belan-
gen der Beschäftigten. In Gorbitz zählt dazu auch, dass 
die Teamleiter/-innen ihren Fahrer/-innen Unterstüt-
zung anbieten (z. B. zu Dienstregelungen). Dies bedeu-
tet zum Beispiel, dass die Teamleiter/-innen oder auch 
der Betriebshofleiter/die Betriebshofleiterin bei Bedarf 
Fahrdienste übernehmen und bei längerer Krankheit 
den Kontakt zum Beschäftigten halten. 

4.	 Erfolgreiche Führungskultur in Mischarbeit –
Das Teamleitermodell im Betriebshof Gorbitz

Der Ausgangspunkt für die Veränderung der Führungs-
struktur im Center Fahrbetrieb der DVB lag bereits im 
Jahr 2012, in dem das entsprechende Projekt gestartet 
wurde. Mit der Änderung der Führungsstruktur wurde be-
absichtigt, die Mitarbeiter/-innen im Fahrdienst aus der 
„Anonymität“ heraus zu holen und diesen mehr Wert-
schätzung, Aufmerksamkeit, Lob und Kritik zukommen 
zu lassen. Im Rahmen von MIGEMA blieb diese Absicht 
unverändert. Inhalt war die Aufwertung der früheren 
Fahrergruppenleiter/-innen zu Teamleiter/-innen, nebst 
den verbundenen Führungsaufgaben. Der Straßen-
bahn-Betriebshof Gorbitz beschreibt hierbei ein erfolg-
reiches Modell für die Umsetzung dieser Änderungen.	  

Strukturen

Das Verhältnis der Teamleiter/-innen mit dem Betriebs-
hofleiter ist geprägt durch ein großes gegenseitiges Ver-
trauen und der Gewährung von Freiheiten. Für den Be-
triebshofleiter zählen die Ergebnisse und weniger der 
Weg wie diese erreicht werden. Das Team des Betriebs-
hofes, bestehend aus Betriebshofleiter, Teamleiter/-in-
nen und Disponent/-in, arbeitet eng zusammen und 
tauscht sich regelmäßig in zweiwöchigen Arbeitstreffen 
aus. Maxime ist es, gemeinsam zu handeln und sich 
für die Mitarbeiter/-innen einzusetzen. Dadurch wird 
ein „Wir-Gefühl“ bei den Mitarbeiter/-innen erzeugt, 
welches durch die Bildung von festen Teams weiter ge-
stärkt wird, und somit zu einer hohen Zufriedenheit mit 
dem Betriebshof und dessen Führung führt. 

Der Anteil von Führung an der Arbeitszeit der Teamlei-
ter/-innen wurde von 20 % auf 49 % erhöht und die Lei-
tungsspanne auf 50 Teammitglieder gesenkt. Dadurch 
steht ausreichend Zeit für eine individuelle Betreuung 
und die Führungsaufgaben zur Verfügung. Mit der Über-
nahme weiterer Aufgaben, wie den Fahrdienstkontrollen, 
ergaben sich weitere Kontaktpunkte zwischen den Team-
mitgliedern und ihrer Teamleitung. Weiterhin wurden die 
Anwesenheitszeiten konkret fixiert und für alle Beschäf-
tigten transparent gemacht, so dass jederzeit klar ist, 
wann welche/r Teamleiter/-in vor Ort und ansprechbar 
ist. Bei Abwesenheit können sich die Fahrer/-innen den-
noch auch an andere Teamleiter/-innen wenden.
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an, um auch zurückhaltende Mitarbeiter/-innen nicht 
aus den Augen zu verlieren. Generell wird auf die un-
terschiedlichen Interessen der Mitarbeiter/-innen im 
Fahrdienst Rücksicht genommen und die verschiede-
nen Kommunikationswege, wie z. B. Telefon, Mail oder 
der persönliche Kontakt, an Wendepunkten genutzt. 
Dies hilft dabei, Kommunikationsbarrieren zu vermin-
dern. Im Betriebshof Gorbitz wird zudem ein lockerer, 
kollegialer aber dennoch sachlicher Umgang mit den 
Führungskräften gepflegt. Die Kontakte finden auf Au-
genhöhe statt und sind von Vertrauen geprägt. Wichti-
ge Werkzeuge der Führungskräfte sind, neben Lob und 
Tadel, besonders der Ausdruck von prinzipieller Wert-
schätzung.

Handeln und reflektieren

Ein Wandel in der Führungskultur kann in der Regel 
nicht ad-hoc erreicht werden, sondern bedarf ausrei-
chender Zeit zur Umsetzung. Die Mitarbeiter/-innen 
müssen über die Neuerungen und Hintergründe zu-
nächst informiert werden um Hindernisse abzubauen. 
Änderungen müssen konsequent erfolgen und gegen 
erste Widerstände durchgesetzt werden, da Erfolge sich 
meist erst langfristig einstellen. Falls die gewünschten 
Ergebnisse ausbleiben, sollte vor notwendigen Anpas-
sungen nicht zurückgeschreckt werden. 

5.	 Eigenes Vorgehen und ermittelte Effekte

Betriebliche Aktivitäten

Neben der Mitarbeit in den Aktivitäten des Projektver-
bundes MIGEMA, wurde für die Umsetzung innerhalb 
der DVB kein dedizierter Veranstaltungsrahmen ge-
wählt. Vielmehr war es Ziel, das Thema Mitarbeiten-
denführung als einen kontinuierlichen Veränderungs-
prozess anzulegen und durch verschiedene fortlau-
fende betriebliche Aktivitäten verstärkt in der DVB zu 
verankern. Zur Vorstellung und Sensibilisierung wur-
den dabei bestehende Besprechungen und Veranstal-
tungen im Unternehmen genutzt. Durch die kontinuier-
liche Befassung mit dem Thema konnten falsche bzw. 
überzogene Erwartungen vermieden werden. Neben 
Seminaren und Workshops wurde das Projekt auch 

Für ein wahrnehmendes und wertschätzendes Verhal-
ten versuchen die Teamleiter/-innen sich in das Han-
deln, die Motive und Bedürfnisse ihrer Teammitglieder 
hineinzuversetzen. Gerade bei Kundenanliegen ist es 
wichtig, nicht pauschal Schuld zu verteilen, sondern 
sachgemäß und fair auszuwerten. Anliegen der Be-
schäftigten werden in der Regel schnellstmöglich be-
arbeitet.

Eine gelebte Fehlerkultur erlaubt es, konstruktiv mit Feh-
lern umzugehen und diese hinsichtlich Ursachen und  
Gründen gemeinsam zu besprechen, um beim nächsten  
Mal eine veränderte Herangehensweise zu ermöglichen.	 

Richtiges Personal auswählen

Die Auswahl des richtigen Personals für Führungspo-
sitionen ist ein entscheidender Faktor für gute Füh-
rung. Bei der Besetzung muss immer auf die Eignung 
und Passung der Personen zur Führungskultur geach-
tet werden. Gleichermaßen sollten bei Nichteignung 
der Führungskraft auch personelle Konsequenzen 
nicht ausgeschlossen werden. Im Falle des Betriebs-
hofes Gorbitz wurden vor einigen Jahren im Rahmen 
von Ausschreibungen alle Führungspositionen neu be-
setzt. Führungskultur wird von der Unternehmensspit-
ze bis zu den Betriebshofleiter/-innen und den Team-
leiter/-innen durch alle Führungsebenen transportiert. 
Um eine einheitliche und konsistente Führungskultur 
zu erhalten, war der Betriebshofleiter Gorbitz an der 
Auswahl der Teamleiter/-innen beteiligt. 

Kommunikation als Teil guter Führung

Bestandteil einer erfolgreichen Führungskultur ist im-
mer auch eine funktionierende Kommunikations-
kultur. Offenheit für das Gespräch, Flexibilität in der 
Gesprächsführung und eine funktionierende Ge-
sprächskultur bilden bei der DVB die Grundlage der 
Führungsarbeit. Neben institutionalisierten Gesprä-
chen, wie den bis zu zwölf Mal im Jahr stattfindenden 
Gruppengesprächen zwischen den Teamleiter/-innen 
und den jeweiligen Teams, sind im Betriebshof Gor-
bitz ebenfalls offene Gespräche ein wichtiger Bestand-
teil der Kommunikationskultur. Die Teamleiter/-innen 
sprechen ihre Mitarbeiter/-innen regelmäßig aktiv 
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Interviews wurde analysiert, wie sich Führung in Misch-
arbeit darstellt. Dazu wurde das Führungsteam des Be-
triebshofes Gorbitz, sowie einzelne ausgewählte Mitar-
beitende mit Erfahrungen auf anderen Betriebshöfen 
und mit anderen Führungspersonal bzw. Strukturen, 
befragt (siehe Modellbetriebshof).

Ergebnisse

Die fortlaufende Diskussion über Führung an der Unter-
nehmensspitze im Sinne von MIGEMA hat dazu geführt, 
dass die Führungskräfte nun bewusster miteinander 
kommunizieren und einen zunehmend bewussteren 
Umgang mit „Werkzeugen“ der Mitarbeitendenführung 
entwickelt haben. Im Anschluss an die intensive Projek-
tarbeit und der damit einhergehenden Kommunikation 
der Thematik gilt es, diese fortzuführen und zu klären, 
wie die gewonnenen Erfahrungen auf das gesamte Un-
ternehmen ausgeweitet werden können. Hierzu ist eine 
unternehmensinterne Kampagne über „gute Führung“ 
denkbar. Mögliche Hindernisse bei der Umsetzung, wie 
z. B. ein gefürchteter Status-/Gesichtsverlust bei Füh-
rungskräften oder Mitarbeitenden muss hierbei eben-
falls begegnet werden. Unabhängig von Kommunika-
tionsmaßnahmen ist eine kontinuierliche Weiterent-
wicklung der Führungsfähigkeiten der Teamleitenden 
notwendig. Gezielt stattfindende Führungskräftesemi-
nare und Schulungsmaßnahmen sind zur Verstärkung 
der Führungs-/Sozialkompetenz der Leitungsebenen 
vorgesehen.

Für die Beschäftigten und das Unternehmen wurden 
folgende positiven Effekte und Veränderungen deutlich:

»» Mitarbeiter/-innen bauen ein breites Know-how 
auf

»» Mitarbeiter/-innen können im Unternehmen flexi-
bler eingesetzt werden

»» langfristige Beschäftigungsfähigkeit der Mitar-
beiter/-innen im Unternehmen wird erhöht 

»» die Motivation für alle ausgeübten Tätigkeiten 
wird deutlich gesteigert

»» Erfahrungs- und Wissenstransfer aus einem Ar-
beitsbereich in einen anderen Bereich, insbeson-
dere im Kundenservice

»» der Tätigkeitswechsel führt zu geringer Belastung 

auf Betriebs- und Abteilungsversammlungen, sowie Ar-
beitsberatungen bei Führungskräften und Mitarbeiten-
den gleichermaßen bekannt gemacht. Weiterhin wurde 
über das Projekt durch das Intranet und die Mitarbei-
terzeitung informiert.

Der Betriebsrat ist selbstverständlich eng in das Pro-
jekt MIGEMA eingebunden und bringt sich aktiv ein. 
Aufgrund der Teilzeitfreistellungen von Betriebsratsmit-
gliedern existieren dort bereits Erkenntnisse zu Arbeits-
bedingungen ähnlich denen von Mischarbeitsplätzen.

Zu Projektbeginn wurden in einem unternehmensin-
ternen Projektteam erste relevante Fragestellungen, 
Handlungsbedarfe und bisher durchgeführte Ansätze 
zusammengestellt. Gleichzeitig begann eine Diskussi-
on zum Verständnis über gute Führung an der Unter-
nehmensspitze. Zur Analyse der Situation im Unterneh-
men wurden Abstimmungen mit den Forschungspart-
nern zur inhaltlichen, methodischen und terminlichen 
Vorgehensweise getroffen. Anhand von Interviews zum 
Thema Mischarbeit mit Mitarbeitenden in Mischarbeit, 
Führungskräften und Betriebsräten erfolgte eine Analy-
se und Bewertung hinsichtlich Führungsverhalten und 
Führungserleben. 

Um die Erkenntnisse anderer, am MIGEMA Projekt be-
teiligten VDV Unternehmen für die eigene Projektarbeit 
und Kommunikation innerhalb der Belegschaft zu nut-
zen, wurde ein verstärkter themenbezogener Austausch 
gestartet. Darüber hinaus wurde ebenfalls mit weiteren 
Partnerunternehmen (LVB und CVAG) Kontakt aufge-
nommen, um zusätzlich Erkenntnisse zu gewinnen.

Veranstaltungsreihen wie Führungskräftetrainings oder 
Kundendienst- und Kommunikationsseminare mit Fah-
rern/-innen, Mitarbeiter/-innen der Leitstelle und des 
Kundenservice, Betriebshofleitern/-innen und Teamlei-
ter/-innen zu dem Themen - Führung in Mischarbeit - 
werden auch zukünftig vorgesetzt. Die strukturierten 
Gespräche der Führungskräfte zur Leistungseinschät-
zung der zugeordneten Mitarbeiter/-innen werden 
ebenfalls fortgeführt und weiterentwickelt. 

Das bereits begonnene betriebliche Projekt „FAK-T-eins“ 
(Neuorganisation des Centers Fahrbetrieb der DVB AG 
unter dem Gesichtspunkt des Wandels von der Mitar-
beitenden-Verwaltung zur Mitarbeitenden-Führung) 
wurde mit dem Projekt MIGEMA verknüpft. Anhand von 
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wird bei der DVB eine weitere Ausweitung angestrebt. 
Durch die Mischarbeit erhöht sich die Anzahl Einsatz-
bereiche und -möglichkeiten der Beschäftigten. Hier-
durch ergeben sich zwei wesentliche Vorteile: Mischar-
beiter/-innen können im Unternehmen vielseitiger ein-
gesetzt werden. Dies ist vorteilhaft (z. B. bei kurzfristig 
zu ersetzenden Diensten), bietet jedoch auch langfris-
tig bessere Möglichkeiten die Beschäftigten entspre-
chend ihres breiteren Wissens im Unternehmen ein-
zusetzen. Zum anderen ermöglicht das größere Ein-
satzfeld den Beschäftigten eine abwechslungsreichere 
Tätigkeit, aber auch den Erhalt der Arbeitsfähigkeit im 
Unternehmen. Dabei besteht die Möglichkeit, sich aus 
belastenden Tätigkeiten (z. B. Fahrdienst) langfristig in 
wenig oder nicht belastende Tätigkeiten zu entwickeln. 
Die zu Beginn des Projektes gestellte Frage, ob Misch-
arbeit als eine neue oder weitere Belastung zu sehen 
ist, kann somit verneint werden.

Schwierige Situationen können dennoch entstehen, 
wenn sämtliche Mischarbeiter/-innen zeitgleich aus 
fahrdienstfremden Bereichen angefordert werden  
(z. B. bei Großveranstaltungen). Die DVB löst diesen 
drohenden Kapazitätsengpass durch den Einsatz von 
studentischen Hilfskräften und geringfügig Beschäftig-
ten im Fahrdienst. 

Der eingeleitete Kulturwandel ist in der DVB noch nicht 
abgeschlossen und bedarf einer anhaltenden Sensibi-
lisierung der Führungskräfte zum Sachverhalt „Diener 
zweier Herren“. Generell muss auch weiterhin über Füh-
rung bewusst gesprochen und die Führungskräfte in  
Seminaren und ggf. Coachings weitergebildet werden.

Hinsichtlich der Kommunikation und des Austausches 
zwischen den Führungskräften, die in die Mischarbeit 
involviert sind, gilt es, Instrumente für eine Regelkom-
munikation zu entwickeln. Gerade bei Abstimmung in 
Sonderfällen (z. B. nach einem Unfall im Fahrdienst) 
oder zur Beurteilung der Leistungen der Beschäftigten 
ist dies angebracht. 

Durch die Mischarbeit ergeben sich Auswirkungen auf 
die Arbeitszeiten bzw. Dienstpläne der Beschäftigten. 
Zum Teil sind Kernarbeitszeiten einzuhalten, so dass ur-
sprünglich vorangeschaltete Nachtschichten aufgrund 
der Einhaltung von Ruhezeiten nicht möglich sind. Da-
mit kann nicht bei allen Beschäftigten im Fahrdienst 
deren bisheriges Schichtmodell beibehalten werden. 

»» Mitarbeiter/-innen auf Mischarbeitsplätzen haben 
eine deutlich geringere Fehlzeitenquote

»» die Beschäftigten werden mehr wahrgenommen, 
können mehr Einfluss nehmen und Interessen 
vertreten

»» Mischarbeit führt zu einem verbesserten Status 
in den einzelnen Arbeitsumfeldern →„fahrende 
Mitarbeiter/-innen“ im Kundenservice auf Basis 
ihrer Erfahrungen im Fahrdienst oder „disponie-
rende Fahrer/-innen“ aufgrund ihrer Expertise 
anerkannt. Dies fördert die Selbstwirksamkeit, 
das Selbstbewusstsein und die Motivation der 
Beschäftigten in Mischarbeit. 

»» einhergehender Perspektivwechsel bei den Be-
schäftigten und ihren Kollegen/-innen 

»» Informationsfluss zwischen den Abteilungen und 
das gegenseitige Verständnis werden erhöht	  

Nachteilig empfundene Wirkungen: 

»» Schichtplan ist in seiner Gestaltung aufgrund 
Arbeitszeitvorgaben limitiert: bspw. sind in 
der Verwaltung Kernarbeitszeiten einzuhalten  
→ Einbußen bei Schichtzulagen oder Urlaubstagen 

»» Mischarbeiter/-innen werden ggf. nicht als voll-
wertige Teammitglieder akzeptiert („Reservisten“)

»» erhöhte Belastungen durch andere/ungewohnte 
Tätigkeit 

»» erhöhter Koordinations- und Abstimmungsauf-
wand für das Unternehmen 

6.	 Fazit und Ausblick

Bewertung der Ergebnisse

Die DVB hat mit dem Konzept der Mischarbeit positive 
Erfahrungen gemacht und den Anteil der Mischarbeit 
kontinuierlich ausgebaut. Grundsätzlich wird das Mo-
dell der Mischarbeit durch die Mitarbeiter/-innen posi-
tiv bewertet. Die entstehenden Nachteile wurden dabei 
nicht als derart signifikant bewertet, dass sie gegen-
über den entstehenden Vorteilen eine entscheidende 
Rolle spielen würden. Die Führungskräfte bewerteten 
die Mischarbeit ebenfalls als positiv, jedoch ein we-
nig verhaltener als die Mitarbeiter/-innen. Gleichzeitig 
schätzten sie die Wahrnehmung der Mischarbeit durch 
die Beschäftigten als sehr positiv ein. Auch zukünftig 
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die Arbeits- und tariflichen Bedingungen für jeden teil-
nehmende/n Mitarbeiter/-in im Vorfeld besprochen 
werden.

Dies kann in Einzelfällen zur Verringerung der Schicht-
zulagen oder Verminderung von Zusatzurlaub führen. 
Diese Problematik ist bekannt, daher müssen in Hin-
sicht auf die angestrebte Ausweitung der Mischarbeit 

Zusammenfassung  
Mischarbeit und Führung

Zentrale Fragestellungen

•	 Führt Mischarbeit zu einer neuen (auch mentalen) Belastung für die Mitarbeiter/-innen? 
•	 Wie müssen die Führungskräfte auf diese Konstellationen eingehen? 
•	 Wer führt den/die Mitarbeiter/-in? 
•	 Wer hat die disziplinarische Gewalt 
•	 Wie ist der Zusammenhang zwischen Mischarbeit und Führungskultur?

Ziel

•	 Effekte von Mischarbeit identifizieren 
•	 bestehende Vorurteile und Ängste abzubauen, Führungskräfte und Beschäftigte motivieren 
•	 einen Kulturwandel im Unternehmen anzustoßen  
•	 tragfähige Strukturen schaffen 
•	 einen Pool an Mitarbeiter/-innen zu schaffen, um auf Arbeitsspitzen reagieren zu können  
•	 die kulturellen Voraussetzungen für erfolgreiche Führung und Mischarbeit schaffen

 
Lösungsansatz und Umsetzung

Gegenüber der ursprünglich historisch gewachsenen und nur wenig gesteuerten Einführung von Mischar-
beit wurde der Ansatz der DVB strukturiert aufbereitet, reflektiert und hinsichtlich der weiteren Umsetzung 
verbessert. Zentral waren dabei: 

•	 Art und Umfang von Mischarbeit 
•	 Qualifikation und Einarbeitung 
•	 Auswirkungen auf die Führungsarbeit 
•	 Die richtigen Strukturen 
•	 Bedeutung der Führungskultur (am Beispiel eines Betriebshofes) 
•	 Das richtige Personal 
•	 Kommunikation als zentraler Aspekt 
 
Ergebnisse und positive Effekte

•	 Bewusstere und verbesserte Führungsarbeit 
•	 Mitarbeiter/-innen bauen ein breites Know-how auf und können flexibler eingesetzt werden 
•	 langfristige Beschäftigungsfähigkeit der Mitarbeiter/-innen wird erhöht  
•	 die Motivation für alle ausgeübten Tätigkeiten wird deutlich gesteigert 
•	 Verbesserte Erfahrungs- und Wissenstransfer zwischen den Abteilungen 
•	 der Tätigkeitswechsel führt zu geringer Belastung und geringeren Fehlzeitenquoten 
•	 die Beschäftigten werden mehr wahrgenommen und verbessern ihren Status
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Wie es um die Zufriedenheit des Fahrpersonals aber 
auch der Fahrgäste bestellt war, wurde aus anderen 
Quellen gedeutet.

»» Eine kleine Anzahl Fahrer/-innen, überwiegend 
immer der gleiche Personenkreis, äußert(e) sich 
auf Betriebsversammlungen über Missstände 
oder sucht(e) die zuständigen Mitarbeiter/-innen 
direkt auf.

»» Der bis dahin kontinuierlich steigende Kran-
kenstand.

»» Eine Auswertung des von der GöVB und den an-
deren Verkehrsunternehmen im Verkehrsver-
bund Süd-Niedersachsen (VSN) verwendeten 
Kundendialogsystems zeigte regelmäßig, dass 
der Beschwerdegrund „Unfreundlichkeit des 
Fahrpersonals“ bei der GöVB mit Abstand am 
häufigsten genannt wurde.

Es lag der Schluss nahe, dass beim Fahrperso-
nal ganz offensichtlich eine gewisse Unzufrieden-
heit herrschte und/oder Überlastung erkennbar war 
und dass gehandelt werden musste. Es wurde da-
her im Unternehmen entschieden, diesem Miss-
stand in zweierlei Hinsicht gezielt zu begegnen.	  

Betriebliches Gesundheitsmanagement

Nicht nur die Führung hat großen Einfluss auf die Ar-
beitsfähigkeit und die Zufriedenheit der Mitarbei-
ter/-innen, sondern auch die betrieblichen Bausteine 
zur Förderung der Gesundheit. Für die individuelle Un-
terstützung der Beschäftigten bei diesem Thema müs-
sen daher durch das Unternehmen Rahmenbedingun-
gen geschaffen werden, die dann als Teil der Führungs-
arbeit etabliert werden können. Daher wurde zunächst 
begonnen, ein systematisches betriebliches Gesund-
heitsmanagement (BGM) einzuführen. Die wichtigs-
ten Bausteine sollen hier genannt werden, wobei auch 
Schritte aufgeführt werden, die nicht originärer Be-
standteil des BGM sind:

»» Einführung eines betrieblichen Eingliederungs-
managements (BEM) im Jahr 2012 und Bildung 
eines fünfköpfigen Integrationsteams. Die Mit-
glieder des Integrationsteams wurden für die 
Wahrnehmung dieser Aufgabe speziell geschult. 
Das Integrationsteam tagt mindestens einmal im 

5.3	 Göttinger Verkehrsbetriebe GmbH: 

Das „Göttinger Modell“ – ein niedrigschwelliger Ansatz 
zur Verbesserung der Fahrerbetreuung

(Michael Neugebauer)

 
Die Göttinger Verkehrsbetriebe GmbH – GöVB

Die Göttinger Verkehrsbetriebe GmbH, kurz die GöVB, 
ist ein kommunales Verkehrsunternehmen, das den 
Stadtbusverkehr in Göttingen sowie in die beiden 
Nachbarorten Bovenden und Rosdorf durchführt. Im 
Rahmen einer Direktvergabe wurde die GöVB von der 
Stadt Göttingen mittels eines öffentlichen Dienstleis-
tungsauftrags (ÖDA) mit der Durchführung des Stadt-
busverkehrs bis zum 31. Oktober 2024 betraut. Außer 
dem ÖPNV betreibt die GöVB in geringem Umfang Son-
derverkehre, Drittkundengeschäft, eine große Photo-
voltaik-Anlage und ein Industriegleis. 

Ausgangslage und Herausforderung

Ende 2013 gab es bei der GöVB rund 160 Busfah-
rer/-innen, die etwa 80 % der Fahr-leistungen im Stadt-
verkehr Göttingen erbrachten. Die übrigen Fahrleistun-
gen wurden von Subunternehmern gefahren. Vorge-
setzter dieser 160 Personen war und ist Herr S., der 
Leiter Fahrbetrieb. Gespräche mit Fahrer/-innen fan-
den fast ausschließlich dann statt, wenn es durch kon-
krete Anlässe (Beschwerde, Unfall, sonstige Störung) 
erforderlich war.

Die wichtigsten Kennziffern, Stand Mai 2016

»» 19 Tagebuslinien im 15- oder 30-Minu-	
	 ten-Takt, sowie nur am Wochenende	
 	 acht Nachtbuslinien im 60-Minuten-Takt
»» ca. 22 Mio. Fahrgäste (2015)
»» 325 Beschäftigte (inkl. Minijobs und 	

	 Altersteilzeit), davon 225 Busfahrer/ 
	 -innen und 18 Auszubildende
»» 92 Linienbusse sowie einen historIschen 	

	 englischen Doppeldecker (Bj. 1960)
»» ca. 3,9 Mio. Nutzwagen-km
»» Mitglied im Verkehrsverbund Süd- 

	 Niedersachsen (VSN)
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Vertrag geschlossen. Die Gespräche finden au-
ßerhalb des Unternehmens statt, um den Schritt 
für die Mitarbeitenden zu erleichtern. In erster Li-
nie geht es darum, dass den Mitarbeitenden auf-
gezeigt wird, wo sie Hilfe bekommen können ( z. 
B. Schuldnerberatung).	  

»» Zum heutigen Zeitpunkt lässt sich feststellen, 
dass das kontinuierlich aufgebaute und erweiter-
te BGM ein fester Bestandteil der Unternehmens-
kultur der GöVB ist. Die Mitarbeitenden nehmen 
wahr, dass es der GöVB mit ihrer Gesunderhaltung 
ernst ist und es sich nicht um Alibi-Aktionen han-
delt. Im Bereich des Fahrpersonals ist der Kran-
kenstand ist in den letzten Jahren kontinuierlich 
von 12,0 % (2012) auf derzeit noch 8,0 % (Januar 
bis August 2016) einschließlich Langzeiterkrank-
ter gesunken ist. Das BGM ist somit ein wesentli-
cher Baustein nicht nur zur Gesunderhaltung der 
Mitarbeiter/-innen, sondern auch zu deren Zu-
friedenheit und zur Bindung ans Unternehmen. 
Nicht zuletzt trägt ein niedriger Krankenstand 
auch zur Verbesserung der Wirtschaftlichkeit 
bei.	 

Persönliche Wahrnehmung und Wertschätzung des 
Fahrpersonals

Um das von den Fahrgästen gefühlte Hauptproblem der 
GöVB, die „Unfreundlichkeit des Fahrpersonals“, in den 
Griff zu bekommen, wurde als erste Maßnahme mit ei-
nem Fachanbieter eine spezielle Schulung ausgear-
beitet. In jeweils ganztägigen Veranstaltungen wurden 
Gruppen von maximal 15 Fahrpersonalen geschult. In-
haltlicher Schwerpunkt war dabei, zunächst einmal zu 
verstehen, wieso es immer wieder zu Konfliktsituatio-
nen kommt und wie diese aktiv vermieden oder zumin-
dest reduziert werden können. Diese Schulungen fan-
den ausnahmslos ein positives Echo. Die jeweils letz-
te Stunde diente dazu, tatsächliche und vermeintliche 
Probleme und Sorgen gemeinsam zwischen den Teil-
nehmenden und dem Fachanbieter zu diskutieren.

Von einer Vielzahl der Teilnehmenden wurde dabei ge-
äußert, dass der Weg zwischen Fahrer/-in und Vorge-
setztem/-r zu weit sei, man ihn/sie zu selten zu se-
hen bekomme und/oder er/sie zu wenig Zeit für ihre 

Monat, berichtet regelmäßig dem Geschäftsfüh-
rer und schlägt im Bedarfsfall Maßnahmen vor. 
Das BEM und insbesondere das Integrations-
team haben sich sehr gut etabliert und sind nicht 
mehr wegzudenken.	  

»» Durchführung von regelmäßigen Gesundheits-
tagen in Zusammenarbeit mit (einer wechseln-
den) Krankenkasse. An den Gesundheitstagen, 
die immer im Zusammenhang mit Betriebsver-
sammlungen durchgeführt werden, werden Bera-
tungen, unter anderem über gesunde Ernährung 
oder geeignete Präventionsmaßnahmen ( z. B. 
Rückenschule, geeignete sportliche Aktivitäten), 
angeboten. Die Teilnehmerzahl aus der Beleg-
schaft ist sehr hoch und zeigt, dass dieses The-
ma als wichtig erachtet wird.	  

»» Bildung eines vierköpfigen Arbeitskreises „Be-
triebliches Gesundheitsmanagement“, der aus 
dem/der Geschäftsführer/-in, dem/der Betriebs-
ratsvorsitzenden, dem/der Personalleiter/-in 
und dem stundenweise dafür freigestellten „Ge-
sundheitsbeauftragten“ (nicht Bestandteil der 
Regelorganisation) besteht. Dieser Arbeitskreis 
tagt einmal im Monat und bespricht im weitesten 
Sinn alles, was mit dem Thema Gesundheit zu 
tun hat.	  

»» Finanzielle Förderung von geeigneten Präventi-
onsmaßnahmen. Über die Förderung der Kran-
kenkassen hinaus bezuschusst die GöVB die 
Teilnahme an entsprechenden Maßnahmen und 
Kursen. Für den Mitarbeitenden verbleibt nur 
noch ein geringer Eigenbetrag. Allerdings zahlt 
die GöVB den Zuschuss nur, wenn der Mitarbei-
tender eine mindestens 80-prozentige Teilnah-
me nachweist. Der „Gesundheitsbeauftragte“ 
hilft den Mitarbeitenden bei der Auswahl geeig-
neter Kurse (z. B. Rückenschule, Abnehmen, Er-
nährung, Raucherentwöhnung).	  

»» Angebot von psychologischer Hilfe, insbesondere 
bei Problemen im privaten Umfeld (Eheprobleme, 
Schulden etc.). Mit einem anerkannten Psycho-
logen, der bereits für ein anderes Göttinger Un-
ternehmen tätig war, wurde ein entsprechender 
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Die Gesamtzahl der Fahrer/-innen hat sich somit von 
Mitte 2014 von rund 160 bis Ende 2015 auf 225 er-
höht. Zusätzlich gab es durch die Möglichkeit des vor-
gezogenen Renteneintritts weitere ungeplante Abgän-
ge und Neueinstellungen.

Unter diesen Randbedingungen war nicht daran zu den-
ken, neue Strukturen oder Modelle im Fahrdienst einzu-
führen oder gar erst einmal auszuprobieren. Es galt viel-
mehr die neuen Mitarbeiter/-innen zu schulen, strecken-
kundig zu machen und ins Unternehmen zu integrieren.	 

Verringerung der Führungsdistanz durch persönliche 
Gespräche 

Die Wünsche und Bedürfnisse des Fahrpersonals wa-
ren andererseits bekannt und durften nicht ignoriert 
werden. Aus diesem Grund wurde ein pragmatischer 
Ansatz gewählt: die Fahrerinnen und Fahrer werden 
seit Anfang 2016 zu persönlichen Gesprächen eingela-
den. Es wird angestrebt, dass mit jedem Fahrpersonal 
einmal im Jahr ein persönliches Gespräch geführt wird. 
Diese Gespräche werden von zwei Mitarbeitern/-innen 

Belange habe. Hier sollte ein Ansatz gefunden werden, 
wie dieser Weg abgekürzt werden könnte.

Die GöVB hatte deshalb mit anderen niedersächsischen 
Verkehrsunternehmen Kontakt aufgenommen, ob dort 
diese Schwierigkeiten auch bestehen und welche Lö-
sungsansätze es gibt. In einigen Unternehmen gab es 
Gruppen von Fahrer/-innen, wobei die Bezeichnungen 
und die Organisation sehr verschieden waren; in Einzel-
fällen war die Sache bereits wieder eingeschlafen.

Start von MIGEMA

In die Überlegungen, welcher Ansatz für die GöVB der 
geeignetste sein könnte, fiel der Start des Projekts MI-
GEMA, dessen Teilprojekt „Führen mit großen Leitungs-
spannen“ wie geschaffen dafür schien. Dieses Teilpro-
jekt wurde auch von anderen teilnehmenden Unterneh-
men besetzt, so dass ein gegenseitiger Austausch zu 
erwarten war und im günstigen Fall ein für die GöVB 
passendes Modell ausgearbeitet werden konnte.

Parallel zum MIGEMA-Projekt fanden mehrere be- 
deutende Veränderungen bei der GöVB statt, die 
eine konsequente projektbegleitende Erprobung von 
neuen Modellen erschwerte.	  

»» Am 1. November 2014 wurde das gesamte Göt-
tinger Stadtbus-Liniennetz zeitgleich mit der 
Neuvergabe (Direktvergabe) des Stadtverkehrs 
überarbeitet. Im Vorfeld fanden umfangreiche 
Schulungen für das Fahrpersonal statt. Außer-
dem wurden zahlreiche neue Fahrpersonale ein-
gestellt, da die Verkehrsleistung erhöht wurde.	  

»» Nahezu zeitgleich wurde erstmals das Semes-
terticket eingeführt, wodurch die Fahrgastzah-
len schlagartig stark anstiegen. Die ersten Mo-
nate des Jahres 2015 waren von sehr vollen Bus-
sen, Verspätungen, Beschwerden und häufigen 
Dienstplananpassungen geprägt	 . 

»» Zum 1. Oktober 2015 wurde die Fremdvergabe 
an einen Subunternehmer aufgehoben; seitdem 
wird fast die gesamte Fahrleistung von der GöVB  
selbst erbracht. Durch diesen Schritt wurden noch 
einmal zahlreiche Fahrpersonale eingestellt.

Abb.: Die Kommunikation zwischen Fahrdienstleiter und den  
Fahrer/-innen steht im Mittelpunkt des Göttinger Ansatzes
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nicht erzwungen. Wenn sich entsprechende Hinweise 
ergeben, erfolgen durch Herrn S. Hinweise auf even-
tuelle Gesundheitsmaßnahmen, die im Rahmen des 
BGM angeboten werden.

Der Gesprächsinhalt ist bewusst niederschwellig ange-
legt. Je nach Gesprächsverlauf wird auch das private 
Umfeld angesprochen. In den Gesprächen geht es aber 
auch darum, Unternehmensentscheidungen zu vermit-
teln und zu erklären.

Inhaltlich geht es den meisten Angesprochenen um 
die Lösung von Kleinigkeiten des Betriebsalltags (z. 
B. Mängel an Fahrzeuge) oder Verbesserungen im Be-
triebsablauf oder der Kommunikation. Gab es zu Be-
ginn vereinzelt noch Ängste und Sorgen, konnten diese 
durch die durchgeführten Gespräche zerstreut werden. 
In den Gesprächen selbst herrschte stets eine offene 
und freundliche Atmosphäre, hier waren keine Ängste 
zu spüren. Auch wenn bisher keine formale Auswertung 
der Gespräche stattgefunden hat, zeichnet sich seitens 
der Mitarbeiter/-innen eine hohe Akzeptanz und eine 
positive Resonanz bezüglich der Gespräche ab. 

Im Zeitraum Januar bis August 2016 hat Herr S. die be-
schriebenen Gespräche mit 145 Fahrer/-innen durch-
geführt. Herr S. führt bei weitem die meisten Fahrerge-
spräche.

Herr W. ist Disponent, Schwerbehindertenbeauftrag-
ter und als Mitglied des Arbeitskreises Gesundheits-
management in diesem Bereich oftmals der Kümmerer 
und inoffizieller „Gesundheitsbeauftragter“. Auf Grund 
dieser Tätigkeiten bekommt er ein differenziertes Bild 
der Fahrer/-innen. Häufige und/oder auffällige Wün-
sche nach Diensttauschen, Wünschen nach freien Ta-
gen und/oder Urlaub sowie Krankheitsverläufe, lassen 
ihn häufig erkennen, ob Mitarbeiter/-innen Probleme 
haben. Der inhaltliche Schwerpunkt von Herrn W´s Ge-
sprächen liegt eher im Bereich Gesundheit, Belastung/ 
Überlastung und Problemen (auch im privaten oder so-
zialen Umfeld). 

Die Gespräche, die Herr W. führt, laufen inhaltlich deut-
lich individueller ab als bei Herrn S. Wenn konkrete Pro-
bleme erkannt werden, ist Herr W. derjenige, der durch 
seine umfangreichen Tätigkeiten und Kenntnisse im 
BGM selbst geeignete Maßnahmen anstößt.

(Herrn S. und Herrn W.) geführt, die aus unterschiedli-
chen Bereichen kommen und einen unterschiedlichen 
Ansatz haben.

Herr S. ist Leiter Fahrbetrieb und in dieser Eigenschaft 
Vorgesetzter der mittlerweile rund 220 Fahrer/-innen. 
Zudem ist Herr S. noch stellvertretender Leiter BOKraft 
und Ausbildungsleiter für die 15 Auszubildenden Be-
rufskraftfahrer. Herr S. ist an der Auswahl und der Be-
wertung des Fahrpersonals beteiligt und kennt die 
meisten Fahrerinnen und Fahrer sehr gut.

Er geht aktiv auf die einzelnen Fahrerinnen und Fahrer 
zu und bittet um ein Gespräch. Dieses findet überwie-
gend in seinem Büro, manchmal aber auch an Endhal-
testellen im Liniennetz statt. Die Dauer der einzelnen 
Gespräche variiert zwischen 20 und 30 Minuten. Es 
handelt sich ausdrücklich nicht um formalisierte Mitar-
beitergespräche, sondern um situative Gespräche.

Das Hauptziel dieser Gespräche ist zunächst einmal, 
dass die Fahrerin oder der Fahrer sich wahrgenommen 
und wertgeschätzt fühlt. Das Hauptaugenmerk gilt da-
bei der relativ großen Gruppe der „Unauffälligen“, also 
derer, die nicht aus eigenem Antrieb das Gespräch su-
chen, sei es weil sie mehr oder weniger zufrieden sind, 
sei es aber auch, weil sie resigniert oder möglicherwei-
se innerlich gekündigt haben.

Es gibt für die Gespräche keine engen unternehmeri-
schen Vorgaben, jedoch folgen die Gespräche einem 
weitgehend ähnlichen Muster. Die Begrüßung und Ein-
leitung erfolgen bei Kaffee und Smalltalk, um eventuel-
le Barrieren zu lockern und die Atmosphäre zu verbes-
sern. Darauf erfolgt die aktive Anfrage an die Beschäf-
tigten zu folgenden Punkten:

»» Was ist Ihnen aktuell wichtig (Arbeit und Privates)?
»» Haben sie Verbesserungsvorschläge (z. B. Arbeits-

organisation, betriebliche Prozesse)? 
»» Können Sie Hinweise geben, wie es im Betrieb 

besser laufen könnte?

Es wird nach der Zufriedenheit mit den Dienstschich-
ten, den Fahrzeugen, der Informationspolitik im Unter-
nehmen, der Nähe oder Distanz zu anderen Bereichen 
(v.a. Leitstelle, Werkstatt), dem Arbeitsklima usw. ge-
fragt. Auch private Themen sind im Rahmen des Ge-
sprächsverlaufs nicht ausgeschlossen, werden aber 
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werden, ob und in welcher organisatorischen Zustän-
digkeit, in welcher Häufigkeit und mit welchen Inhal-
ten künftige Fahrergespräche geführt werden sollen. 

Gleichzeitig begleiten wir mit großem Interesse die Grup-
penleitermodelle, die andere Verkehrsunternehmen, ins-
besondere die Stadtwerke Osnabrück und die Dresdner 
Verkehrsbetriebe, erproben beziehungsweise bereits an-
wenden. Deren Erfahrungen sollen in die Überlegungen 
für ein künftiges GöVB-Modell einfließen.

Das für uns „richtige“ Modell steht am Ende der Aus-
wertungen und Überlegungen, nicht am Anfang.

Erkenntnisse und Ausblick

Die ersten fünf Monate des niedrigschwelligen Göt-
tinger Modells sind abgeschlossen. Es ist ein Ansatz, 
der ohne umfassenden theoretischen Überbau um-
gesetzt werden kann. Unser Ziel ist es, nach etwa ei-
nem Jahr (Ende 2016), dass entweder Herr S. oder 
Herr W. mit den allermeisten Fahrern/-innen gespro-
chen haben. Die dokumentierten Ergebnisse die-
ser Gespräche werden ausgewertet, um zu erken-
nen, welche Bedürfnisse und Wünsche das Fahrper-
sonal hat und welche Unternehmensentscheidungen 
am meisten hinterfragt oder am erklärungsbedürf-
tigsten sind. Nach dieser Auswertung kann überlegt 

	 Zusammenfassung  
	 Ein niedrigschwelliger Ansatz zur Fahrerbetreuung

Zentrale Fragestellungen

•	 Wie kann die Zufriedenheit des Fahrerpools erhöht werden? 
•	 Wie kann der Krankenstand langfristig reduziert werden? Welche Rolle spielt die Führung dabei? 
•	 Wie kann die persönliche Wahrnehmung der Fahrer/-innen verbessert werden? 
•	 Wie kann eine solche Lösung niederschwellig und ressourcenarm umgesetzt werden? 

Ziel

•	 Verringerung der Führungsdistanz 
•	 Einführung von Mitarbeitendengesprächen 
•	 Verbesserung der Wahrnehmung der Fahrer/-innen 
•	 Ein belastbares Feedback der Fahrer/-innen erhalten

 
Lösungsansatz und Umsetzung

•	 Einführung und Ausbau eines betrieblichen Gesundheitsmanagements 
•	 Verringerung der Führungsdistanz durch persönliche Gespräche durch den Fahrdienstleiter 
•	 Möglichst pragmatischer, schnell umsetzbarer Ansatz 
•	 Niederschwellige Gespräche mit den Fahrer/-innen ohne formale Vorgaben (beruflich und privat) 
•	 Aktive Ansprache durch den Fahrdienstleiter	

 
Ergebnisse und positive Effekte

•	 Gesprächsinhalt oft Verbesserung von Geringfügigkeiten im Betriebsablauf 
•	 Ängste und Sorgen konnten in den Gesprächen angesprochen und zerstreut werden 
•	 Die Motivation für alle ausgeübten Tätigkeiten wird deutlich gesteigert 
•	 Offene und freundliche Gespräche 
•	 Positive Resonanz und hohe Akzeptanz
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Die SSB ist einer der größten und modernsten Nah-
verkehrsbetriebe in Deutschland und ist in den letz-
ten Jahren für ihre Leistungen mehrfach ausgezeichnet 
worden. So sorgt die SSB für die Mobilität in der Lan-
deshauptstadt Stuttgart und sichert damit die Funkti-
onsfähigkeit der Stadt und die Lebensqualität ihrer Ein-
wohner. 

Die SSB erfüllt ihre Aufgaben möglichst möglichst kun-
denfreundlich, ohne dabei ein angemessenes Verhält-
nis zwischen Kosten und Nutzen außer Acht zu lassen.

„Was würden Sie jetzt tun?

Zugegeben, einen Elefanten müssen wir selten in die 
Bahn bekommen. Großes bewegen wir trotzdem jeden 
Tag – ob im Fahrdienst oder im Service, ob im kaufmän-
nischen oder im technischen Bereich. Deshalb brau-
chen wir Kolleginnen und Kollegen, die weiterdenken. 
Die gerne mit Menschen zu tun haben, die Dinge in die 
Hand nehmen und beharrlich sind. Kurzum: Menschen, 
die ihre Freiräume mit Sinnvollem ausfüllen möchten.“ 
(Homepage, Karriere; www.ssb-ag.de)

5.4	 Stuttgarter Straßenbahnen AG: 

Führen in Teilzeit (FiTZ) als Instrument zur Sicherung der 
Beschäftigungsfähigkeit und Förderung der guten Arbeit

(Werner Gut)

Unternehmensbeschreibung Stuttgarter Straßenbah-
nen AG (SSB)

Mobil sein in Stuttgart heißt, die SSB nutzen. 

Mobil sein in Stuttgart heißt, die SSB nutzen. Seit nahe-
zu 150 Jahren. An 365 Tagen im Jahr. Vom frühen Mor-
gen bis nach Mitternacht. Gut 500 Busse und Bahnen 
und rund 3.000 Mitarbeiter/-innen sind täglich im Ein-
satz. Fast 970.000 Menschen wohnen in unserem Ver-
kehrsgebiet. An jedem Werktag nutzen fast 600.000 
Menschen eine oder mehrere der 72 SSB-Linien. Sie 
fahren zur Arbeit, zur Schule, zum Einkaufen oder kurz 
gesagt, um an einen anderen Ort zu kommen.

Abbildung 1: Recruiting-Kampagne der SSB kundenfreundlich, ohne dabei ein angemessenes Verhältnis zwi-
schen Kosten und Nutzen außer Acht zu lassen.
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Ausgangslage und Herausforderung

Gesellschaftliche Situation
Die Arbeitswelt und die Erwartungen der Arbeitneh-
mer/-innen unterliegen ständigem Wandel. Junge 
Fach- und Führungskräfte erwarten heute neben her-
ausfordernden Tätigkeiten mit mehr Spielraum vor al-
lem auch die Vereinbarkeit privater und betrieblicher 
Interessen.

Diese Interessen sind durchaus unterschiedlich - z. B. 
Freizeit/Hobby, Kindererziehung, Pflege, Weiterbildung, 
Auszeit - erfordern aber eine flexiblere Gestaltung von 
Arbeitszeit und Arbeitsort. Neue Techniken und Medien 
begünstigen die Gestaltungsmöglichkeiten.

Ansatz
Im Rahmen des Projektes „MIGEMA“ wurde in einem 
Teilprojekt untersucht, wie „Führen in Teilzeit (FiTZ)“ 
gelingen kann. Ziel von FiTZ ist es, Beschäftigungsfä-
higkeit zu sichern und gute Arbeit zu fördern. Vorhande-
ne Erfahrungen, Strukturen und Konzepte sollten auf-
bereitet und neue Ansätze erprobt und transferiert wer-
den. 

Die Branche des Öffentlichen Personenverkehrs zeich-
net sich dadurch aus, dass sie ihre Dienstleitung an al-
len Tagen des Jahres erbringt und diese während der 
Nacht nur kurz oder gar nicht unterbrochen wird. Dazu 
wurden spezielle Formen der Schichtarbeit entwickelt 
und besondere Anforderungen für die Führung haben 
sich ergeben.

Bisherige Umsetzung und Erfahrung
Führen in Teilzeit war bisher innerhalb der SSB kein 
Thema. Es gab eine Mitarbeiterin, die in Teilzeit führ-
te. In der ersten MIGEMA-Veranstaltung, in der die SSB 
vertreten war, beeindruckte das den Teilprojektleiter so 
stark, dass er beschloss, für die letzten drei Arbeitsjah-
re selber in Teilzeit zu führen.

Ziele der Projektaktivitäten
Ziel der eigenen Aktivitäten war es:

»» Erkenntnisse zu gewinnen über aktuelle Entwick-
lungen und das Thema FiTZ

»» Ansätze für die SSB zu finden
»» Rahmenbedingungen, Vorgehensweisen und Er-

fordernisse zu beschreiben
»» Die Erkenntnisse für die Branche aufzuarbeiten
»» Die VDV-Akademie im Projekt zu unterstützen

Zahlen, Daten, Fakten

Personal (2014)	
Arbeitnehmer/-innen insgesamt 
(ohne Auszubildende)

 2.993 

	 -	 Davon Frauen	 483
	 -	 Davon Arbeitnehmer/-innen  
		  in Teilzeit	

241

Auszubildende gesamt	 95
In Jahren	
Ø Lebensalter aller Beschäftigten	 45,7
Ø Dienstalter	 16,4
Arbeitsjubilare (25 und 40 Jahre)	 96
Fahrzeugbestand (2014)	
Schienenfahrzeuge gesamt	 189
	 -	 davon generalsanierte	 60
	 -	 davon Zahnradbahnwagen	 3
	 -	 davon Seilbahnwagen	 2
Busse gesamt	 253
	 -	 Gelenkbusse	 172
	 -	 davon Hybridbusse	 12
	 -	 davon Normalbusse	 81
Fahrzeuge gesamt	 442

Abb.: Zahlen Daten Fakten der SSB

Motivation für die Teilnahme am Projekt MIGEMA	
Die SSB wurde nach Ausfall eines anderen Projektpart-
ners gefragt, ob sie sich beteiligen will. Dies wurde in 
einem Gespräch zwischen Arbeitsdirektor, Personal-
leiter und Leiter Personalentwicklung (PE) positiv ent-
schieden. Der Leiter PE übernahm die Leitung des Teil-
projektes.

Die Beteiligten waren sich zu diesem Zeitpunkt noch 
nicht über die Tragweite dieser Entscheidung bewusst, 
was zum Teil vielleicht auch gut so war. Denn auch 
wenn das Projekt rückblickend als voller Erfolg einge-
stuft werden kann, hätten die tiefgreifenden Verände-
rungen im Vorfeld für bange Gemüter gesorgt. Es be-
stand aber ein gemeinsames Interesse. Die SSB en-
gagiert sich sehr für die Vereinbarkeit von Beruf und 
Privatleben und ist entsprechend auditiert. So war es 
durchaus naheliegend, einen Aspekt zu untersuchen, 
der seither unterentwickelt war.
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Während man bei Kindern Zeit hat, sich um Betreuung 
und die Organisation der Arbeit zu kümmern, treten 
viele Pflegefälle spontan ein und zwingen zu raschem 
Handeln. Hinzu kommt zunehmend auch der Wunsch 
„Gut zu leben, statt viel zu haben“ (Opaschowski) oder 
zumindest das „Gut leben“ und den Ausgleich / die 
Gesundheit nicht zu kurz kommen zu lassen. Weitere 
Gründe für Teilzeit sind immer wieder auch die Durch-
führung einer umfassenderen Weiterbildung oder glei-
tender Übergang in den Ruhestand. 

Das Interesse an FiTZ liegt sicher höher, als das derzei-
tige Angebot an solchen Stellen. Deshalb ist es wichtig, 
dass konkrete Möglichkeiten geschaffen werden und 
angeboten werden. Die Akzeptanz in den Unternehmen 
ist zu steigern. Dazu braucht es Hilfen und Beispiele 
von „best practice“.

Konzept

 

Lösungsansatz

Betriebliche „Bekanntheit“ des Themas Teilzeit ge-
nerell
Vereinbarkeit von Beruf und Familie ist ein bekannter 
und – zumindest bei Frauen – akzeptierter Anlass für 
Teilzeitarbeit. Es gibt aber zunehmend auch Männer, 
die sich dieser Verantwortung stellen wollen.

Aktuell ist Teilzeit aber noch überwiegend ein Frau-
en-Thema. Während 43% der Frauen unter 32 Stunden 
pro Woche arbeiten, sind es nur 7% der Männer.1 

Teilzeit erfolgt fast ausschließlich unter dem Aspekt Fa-
milie und Kinder. In Zukunft wird aber auch das Thema 
„Pflege von Angehörigen“ massiv an Bedeutung gewin-
nen. Die Mitarbeiterbefragung der Stuttgarter Straßen-
bahnen AG (SSB) im Jahr 2013 hat ergeben2, dass 15% 
der Mitarbeitenden die Belastung durch Pflege mit den 
Schulnoten 4 bis 6 einstufen. Und das ist nur der Anfang. 
 

1	 Bundesministerium für Familie, Senioren, Frauen und Jugend: Genderreport; Quelle:  
	 http://www.bmfsfj.de/doku/Publikationen/genderreport/Erwerbstaetigkeit-arbeitsmarktinteg- 
	 integration-von-frauen-und-maenner/2-7-Erwerbstaetigkeit-in-atypischen-beschaeftigungs- 
	 verhaeltnissen/2-7-1-teilzeitarbeit.html 
2	 SSB, Mitarbeiterbefragung 2013, Frage 9.6 „Ich bin durch einen Pflegefall in meiner Familie  
	 belastet psychisch, körperlich, finanziell)“

Abb.: Information für alle Mitarbeitenden über die  Änderung des  
Leitfadens  des Jahresorientierungsgesprächs 
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Einbindung der Projektpartner, Beteiligte
Wesentliche Impulse für das Thema FiTZ erfolgten mit 
dem Auftakt des Projektes und insbesondere bei der 
ersten Projektsitzung in Köln. Es folgten regelmäßiger 
Austausch, Projektsitzungen und Workshops. In Bezug 
auf FiTZ führte das Projektteam im November 2014 
und im Februar mit den Projektpartnern Interviews bei 
der SSB durch:

»» Personalleiter, Leiter Personalservice und Teil-
projektleiter

»» Teamleiterin Personalentwicklung (führt mit 80%)
»» Mitarbeiterin Marketing, Teilnehmerin des Nach-

wuchsprogramms und Teilzeitkraft
»» Leiter kaufmännische Dienste
»» Leiter Kraftfahrzeugwerkstätten, gleichzeitig Spre-

cher der Leitenden Angestellten
»» Leiter SSB-Produktplanung, damals gleichzeitig 

Werkleiter des Städtischen Verkehrsbetriebs Ess-
lingen

Der im Teilprojekt entstandene Leitfaden beschreibt 
daher:

»» Notwendige betriebliche Rahmenbedingungen
»» Vom Unternehmen zu leistende Beiträge
»» Persönliche Voraussetzungen der FiTZ-Führungs-

kraft
»» Berücksichtigung der Kollegen/-innen, Mitarbei-

ter/-innen und Führungskräfte
»» Chancen und Risiken von FiTZ
»» Grenzen des Führens in Teilzeit
»» Modelle und Beispiele

 
Darüber hinaus stellt er folgende Check-Listen zur Ver-
fügung;

»» Schritte bei der Einführung von FiTZ
»» Anleitung zum Gespräch mit dem Vorgesetzten
»» Stellen- und Aufgabenanalyse
»» Selbst-Check zur eigenen „FiTZ-Tauglichkeit
»» Antragsstellung und formale Abwicklung

Abb.: Folie aus dem Vortrag „Normal ist out – Veränderte Lebenskonzepte & 
Führen in Teilzeit“, Werner Gut, Köln, 27. April 2015
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Praktische Umsetzung

Der Bericht eines Geschäftsführers, der in Teilzeit führt, 
wirkte so nachhaltig, dass der Teilprojektleiter von „Füh-
ren in Teilzeit“, Werner Gut, ab Juli 2015 das Modell für 
sich selber übernahm und in einer 4-Tage-Woche führt.

Praktische eigene Erfahrungen mit Führen in Teilzeit
„Ich arbeite seit Juli 2015 in einer 4-Tage-Woche. ‚Frei-
tag ist mein Freitag‘ steht seither am Ende meiner 
E-Mail-Signatur. Das führt immer wieder zu Nachfragen 
und dadurch zu Öffentlichkeit.

Meine Vorgesetzten haben mich unterstützt, meine Mit-
arbeiter/-innen tragen meine Lösung mit. Meine Mitar-
beiter/-innen sind gewohnt, sehr selbständig zu arbei-
ten und schätzen das. Dafür bin ich sehr dankbar.

»» Leiter Schienenfahrzeugwerkstatt
»» Leiter Elektrische Anlagen
»» Leiterin Qualitätssteuerung
»» Mitarbeiterin Vorstands-/Projektbüro, ehemalige 

Teilnehmerin des Nachwuchsprogramms und 
Teilzeitkraft	  

Diese Interviews brachten viele Aspekte und Sichtwei-
sen zum Thema Teilzeit und Führen in Teilzeit. Beson-
ders ins Auge gestochen haben Argumente, warum Füh-
ren in Teilzeit nicht möglich ist. Sie prägen doch weitge-
hend das Denken, vermutlich auch wegen des Fehlens 
praktischer und erfolgreicher Beispiele. 

Die SSB wurde von den Gesprächsteilnehmer/-innen 
als grundsätzlich offen für unterschiedlichste Arbeits- 
und Zeitmodelle angesehen. Der Betriebsrat war – bei 
spürbarer Skepsis gegenüber Führungskräften an sich 
– durchaus offen. Ihm war es wichtig, dass es „von 
ganz oben“ Unterstützung gibt und dass vorgelebt wird. 
Die Verkürzung der Arbeitszeit muss verbunden sein 
mit einer Reduzierung des Aufgabenspektrums. Füh-
rungskräfte müssten aber auch lernen, loszulassen 
und mehr zu delegieren. Der Betriebsrat sah klar die 
Vorteile von FiTZ. Es dürfe aber nicht zur Pflicht werden.

Interviewte Führungskräfte schlossen FiTZ für Füh-
rungskräfte eher aus. Als Lösung für den Übergang in 
den Ruhestand war es einigen noch vorstellbar. Weibli-
che Führungskräfte sahen Teilzeit und FiTZ deutlich po-
sitiver und rechneten mit mehr Akzeptanz im Umfeld. 
Einvernehmen bestand meist bei der Forderung nach 
klaren Vorgaben / Entscheidungen und Unterstützung 
in der Ausgestaltung von FiTZ.

 
Durchgeführte Interviews im Februar 2016 
mit Teilzeitkräften aus allen Bereichen des 
Unternehmens:

»» 3  Fahrer
»» 1  Mitarbeiterin Verkaufsstelle
»» 1  Fachbereichsleiter Personaldienste, 	

	 gleichzeitig Teilprojektleiter „Führen in 	
	 Teilzeit“, inzwischen mit 7 Monaten Er-	
	 fahrung mit FiTZ
»» 2  Mitarbeiter (m/w) der Schienenfahr-	

	 zeugwerkstatt
»» 1  Mitarbeiterin der Werkküche
»» 1  Personalreferentin
»» 1  Mitarbeiterin der Datenverarbeitung
»» 1  Vorstandsassistentin
»» 1  Mitarbeiterin der technischen Infra- 

	 strukturplanung
»» 2  Mitarbeiterin des Zentralen Service- 

	 dienstes und erneut der Fachbereichs-	
	 leiter SSB-Produktplanung, inzwischen 
	 nicht mehr Werkleiter in Esslingen
»» Mitglied im Verkehrsverbund Süd- 

	 Niedersachsen (VSN) 
 
Die Interviews wurden durch das Projekt-
team ausgewertet und dokumentiert.



 >>> Moderne Personalführung in Verkehrsunternehmen <<<54

>>> Praxisberichte aus den Projektunternehmen

Die praktische Umsetzung erfolgte überwiegend in Ein-
zelarbeit durch den Teilprojektleiter.

Leitfaden
Im Mittelpunkt der Arbeit stand der Erstellung eines 
Leitfadens für die Branche. Dieser ist fertig gestellt. 
Der Leitfaden soll bis zum Projektabschluss um Er-
kenntnisse der nachfolgend beschriebenen Befragung 
ergänzt werden. Er wird dann der gesamten Branche 
zur Verfügung stehen.

Inhalte des Leitfadens zu Führen in Teilzeit
Anlass und Ziele, Projekt „MIGEMA“
Besonderheiten der Nahverkehrsbranche 
Teilzeit und rechtliche Rahmenbedingungen
Das Märchen von der „omnipräsenten    
Führungskraft“
Anlässe und Gründe für Führen in Teilzeit
Betrieblicher Nutzen und betriebliche Konsequenen
Voraussetzungen für Teilzeit 
Chancen, Risiken und Grenzen von FiTZ
Modelle in der Diskussion, Beispiele
Interne Kommunikation und Marketing

Ergänzt wird der Leitfaden um Anlagen wie z. B. „Schrit-
te bei der Einführung von FiTZ im Unternehmen“, 
„Selbst-Check: FiTZ-Tauglichkeit“ oder „Antragstellung 
und formale Abwicklung“, die einem konkret bei der 
persönlichen Auseinandersetzung bis hin zum Umset-
zen von Arbeiten in Teilzeit unterstützen. 

Im Rahmen des Projektes erfolgte eine Befragung von 
ÖPNV-Unternehmen. Es wurden 533 Fragebögen (in 
Form von Links zu einem Portal) versandt. Die Befra-
gung hatte zum Ziel, zu erfahren:

 » welche Angebote und Formen von Teilzeit/Füh-
ren in Teilzeit existieren

 » welche Gründe es gibt, FiTZ nicht anzubieten
 » was als Vorteile/Nutzen von FiTZ gesehen wird
 » welche Voraussetzungen gegeben sein müssen
 » welche Tools zur Unterstützung gewünscht 

werden

Erleichtert wurden Entscheidung und Umsetzung da-
durch, dass ich einen Teil meines Aufgabenspektrums 
abgeben konnte. Trotzdem hat sich meine Arbeit etwas 
verdichtet, weil es noch 5 Projekte/Sonderaufgaben 
gibt, die erst nach und nach enden. Der freie Freitag 
ist sehr wohltuend, ich genieße es, auszuspannen und 
Dinge zu tun, die seither zu kurz kamen. Damit haben 
sich meine Erwartungen voll erfüllt.

Ich habe noch mehr gelernt, loszulassen und kann mir 
vorstellen zum Ende meiner Berufstätigkeit weiter zu 
reduzieren.Nur wenige Male musste ich den freien Tag 
verschieben, manchmal geschah das auch im eigenen 
Interesse. Nur ein Mal musste ich für eine Stunde zu 
einer Vorstandssitzung kommen, damit kann ich gut le-
ben.

Insgesamt bin ich als männlicher „FiTZ“ noch ein Exot 
im Unternehmen. Insofern bin ich auch Vorbild und 
“Vorkämpfer“. Immerhin ein Kollege, Mitte 40, hat 
sich für das Modell ernsthaft interessiert, weil er sich 
für einige Jahre sozial engagieren will. Durch Vorträ-
ge und Berichte, die noch anstehen, hoffe ich, weitere 
Nachahmer zu fi nden. Ich bin sehr zuversichtlich, dass 
das nicht mehr all zu lange dauert.“ (Werner Gut)‘ 

MIGEMA-Projektrundbrief I

Im ersten Projektrundbrief von MIGEMA war auch ein 
Interview mit dem Teilprojektleiter der SSB enthalten. 
Durch die Verteilung innerhalb der VDV-Unternehmen 
entstand eine erste übergeordnete Aufmerksamkeit 
zum Projekt. 

7| Projektrundbrief |

nennen. Mein Terminkalender wird zum 
Engpass für Andere, da wichtige Abstimm­
prozesse von meinen zeitlichen Belangen 
berührt werden. Insgesamt können sich 
diese Umstände manchmal belastend 
auf das betriebliche Umfeld auswirken. 
Für Verbandsarbeit bleibt ebenfalls keine 
Zeit. Last but not least sehe ich die Gefahr, 
dass die Grenzen zwischen Arbeit und Pri­
vatleben verschwimmen.

Ist „Führung in Teilzeit“ in den drei Be-
reichen von ÖPNV-Unternehmen, Betrieb, 
Instandhaltung und Verwaltung, gleicher-
maßen umsetzbar oder gibt es aus Ihrer 
Sicht Präferenzen bzw. Barrieren?

Werner Gut: Aufgrund meiner eigenen, 
ausschließlichen Verwaltungserfahrung, 
kann ich diese Frage für andere Bereiche 
schlecht einschätzen. Generell sollte es 
aber überall möglich sein. Heikel könnte es 
vielleicht da werden, wo ein hoher Präsen­
zanspruch besteht. Aber bei Urlaub, Krank­
heit und Weiterbildung geht das ja auch. 

Welche Chancen, aber auch Hindernisse 
sehen Sie für Führungskräfte, in Teilzeit zu 
arbeiten?

Werner Gut: Chancen sehe ich einerseits 
darin, die eigene Work­Life­Balance zu 
opti mieren und andererseits bei eigener 
Abwesenheit Beschäftigte durch die Über­
tragung von mehr Verantwortung gleichzei­
tig zu fördern und zu fordern. 

Das größte Risiko besteht sicherlich da­
rin, dass Arbeit in die Freizeit verlagert 
wird oder freie Tage nicht genommen wer­
den. Die ursprüngliche Zielsetzung des 
Stressabbaus wird dann durch steigenden 
Druck und höhere psychische Belastun­
gen konterkariert. 

Je nach Unternehmenskultur könnte sich 
eine weitere Gefahr dadurch abzeichnen, 
dass junge Führungskräfte, die sich für 
Teilzeit entscheiden wollen, mit verminder­
ten Karriereaussichten und Ansehensver­
lust rechnen müssen. 

Stephan Klucken: Neben der für mich aus­
schlaggebenden besseren Vereinbarkeit 
von Privatleben und Beruf eröffnet sich im 
Unternehmen die Chance, den Beschäftig­
ten durch mehr Delegation höhere Verant­
wortung zu übertragen. Die Verlagerung 
von Kompetenz nach „unten“ führt dabei 
letztendlich zu einer höheren Zufrieden­
heit. Für Betriebe, die sich in diesem Sin­
ne öffnen, ergibt sich zudem die Chance, 
Top­Leute, die ansonsten eher nicht zu 
bekommen sind, kostengünstiger zu ak­
quirieren. 

Bei den Risiken sind an erster Stelle die 
fehlende Zeit für persönliche Kommuni­
kation und ein permanenter Zeitdruck zu 

Werner Gut, Leiter der Fachbereiche  

Personal dienste und Personalent wicklung,  

Stuttgarter Straßenbahnen AG

Abb.: Ausschnitt aus dem ersten Projektrundbrief



 >>> Moderne Personalführung in Verkehrsunternehmen <<< 55

Praxisberichte aus den Projektunternehmen <<<

Bei den Gründen für das bereits bestehende Angebot 
von FiTZ erhält „Als Beitrag zur besseren Vereinbarkeit 
von Familie und Beruf“ die höchste Zustimmung, ge-
folgt von „Zur Erhöhung der Mitarbeiterzufriedenheit“ 
und „Zur langfristigen Bindung von Mitarbeitenden“. 
Wurde kein FiTZ angeboten, so wurde meist fehlende 
Nachfrage genannt und Probleme mit der Umsetzbar-
keit. Diese Unternehmen konnten sich die Einführung 
von FiTZ eher als Modell für den Übergang in den Ruhe-
stand vorstellen.

Es werden grundsätzlich alle Teilzeitmodelle angebo-
ten. 75% der Unternehmen gehen davon aus, dass sich 
der Anteil von FiTZ in den nächsten 5 bis 10 Jahren er-
höhen wird.

Auszug aus der Online-Befragung

An der Befragung haben sich 40 Unternehmen (von 
533 angeschriebenen) unterschiedlicher Größe aus 
Deutschland, der Schweiz und Österreich beteiligt. Die 
Unternehmensgröße variierte von unter 250 bis weit 
über 2.000. 

18% aller Unternehmen haben ca. 5% Beschäftigte in 
Teilzeit. Der Frauenanteil auf der Ebene der Geschäfts-
führung beträgt meist zwischen 12 und 43 %, in zwei 
Fällen wurden 100% genannt. 48% der Unternehmen 
bieten Führungskräften Teilzeitarbeit an, bei allen be-
teiligten Unternehmen gab es mindestens eine Teilzeit-
führungskraft, bei der Hälfte waren es ausschließlich 
Frauen. Die grundsätzliche Möglichkeit von FiTZ auf al-
len Führungsebenen nennen 68%, 5% schließen es ge-
nerell aus.

Abb.: Gründe aller Unternehmen für FiTZ
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Verankerung im Unternehmen / Nachhaltigkeit
Innerhalb der SSB gibt es erste Interessierte für FiTZ. 
Bei VDV-Veranstaltungen, bei denen das Thema ange-
sprochen wird, besteht zumindest Neugier und manch-
mal gibt es auch konkretere Nachfragen. Über Angebo-
te und Veranstaltungen des VDV und insbesondere der 
VDV Akademie kann für weitere Nachhaltigkeit gesorgt 
werden.

Interessant ist auch, dass 98% davon ausgehen, dass 
auch eine Führungskraft in Teilzeit erfolgreich sein 
kann und 82% von einer Verdichtung der Arbeit aus-
gehen. Bei den Voraussetzungen stehen vorn: „Eine 
klare Vertreterregelung“ „Der/die jeweilige Vorgesetz-
te müsste das unterstützen“ und „Es müsste klar sein, 
welche Aufgaben abgegeben werden“. Als hilfreich wür-
de gesehen: „“Selbst-Check“ für FiTZ-Interessierte“, 
„Internes Regelwerk/Betriebsvereinbarung“, „Vorge-
setzten-Check“ (Halte ich meine/-n Mitarbeiter/-in für 
FiTZ-geeignet?“ und „Interne Ansprechpartner“.

An dieser Stelle nochmals „Herzlichen Dank“ an alle 
Beteiligten!

Fazit und Ausblick

Bewertung der Ergebnisse
Das Projekt hat gezeigt, dass es sich lohnt, sich mit 
„Führen in Teilzeit“ intensiv zu beschäftigen. Es ist ein 
wichtiges Element bei der Gewinnung und beim Hal-
ten von Führungskräften in der aktuellen und künfti-
gen demografischen Entwicklung. Das Projekt hat dazu 
geführt, dass sich etliche Verkehrsbetriebe konkret mit 
dem Thema beschäftigt haben und viele weitere davon 
erfahren haben. Auch die Befragung wird für weitere 
Bekanntheit und Auseinandersetzung damit sorgen.

Weitere Umsetzung
Der Leitfaden bietet Führungskräften und FiTZ-Interes-
sierten übersichtlich Informationen. Er hilft, das Thema 
FiTZ besser zu verstehen und bietet konkrete Unterstüt-
zungsmöglichkeiten. Zusätzlich wird die VDV-Akademie 
Veranstaltungen anbieten, die den Mitgliedsunterneh-
men helfen, sich zu informieren, zu entscheiden und 
eigene Umsetzungsschritte zu planen. Hierüber und 
durch die Integration des Themas in Kongresse und 
Weiterbildungsveranstaltungen kann auch für Nach-
haltigkeit gesorgt werden. So gesehen kann das Teil-
projekt „Führen in Teilzeit“ positiv abgeschlossen wer-
den.



 >>> Moderne Personalführung in Verkehrsunternehmen <<< 57

 Praxisberichte aus den Projektunternehmen <<<

Zusammenfassung  
Führen in Teilzeit – Ansatz und Umsetzung 

Zentrale Fragestellungen

•	 Wie kann ein Unternehmen auf die sich wandelnden gesellschaftlichen Herausforderungen  
	 reagieren?  
•	 Welche Rolle spielt Teilzeitarbeit dabei, insbesondere in Führungspositionen? 
•	 Wie können vorhandene Erfahrungen, Strukturen und Konzepte dafür genutzt werden? 
•	 Wie kann über Teilzeitarbeit die Beschäftigungsfähigkeit gesichert werden? 
•	 Ist Teilzeitarbeit in Führungspositionen möglich? 

Ziel

•	 Ansätze für Teilzeitarbeit für die SSB finden 
•	 Erkenntnisse über Führen in Teilzeit gewinnen 
•	 Rahmenbedingungen, Vorgehensweisen und Erfordernisse für Führen in Teilzeit  
	 identifizieren und beschreiben 
•	 Abgleich von Angebot und Nachfrage

 
Lösungsansatz und Umsetzung

•	 Betriebliche Bekanntheit des Themas erhöhen 
•	 Sensibilisierung auch für Gruppierungen, die bisher nicht an FiTZ interessiert waren 
•	 Erstellen eines Konzeptes zur Umsetzung von Teilzeitarbeit und Führung 
•	 Entwicklung eines Branchenleitfadens 
•	 Branchenbefragung FiTZ

 
Ergebnisse und positive Effekte

•	 Praktische Umsetzung: Eine Führungskraft in Teilzeit 
•	 Ein erstellter Branchenleitfaden zum Thema Führen in Teilzeit.  
•	 Branchenbefragung zu Führen in Teilzeit
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Verkehrsgemeinschaft Osnabrück (VOS) auf neun, ne-
ben den Stadtwerken bestehende Unternehmen, auf. 

Mit der geplanten sukzessiven Umstellung der Busflot-
te auf elektrische Antriebe in den nächsten Jahren ge-
hen die Stadtwerke Osnabrück einen wichtigen Schritt 
in Richtung nachhaltige Zukunft. Die ersten elektri-
schen Midibusse rollen bereits seit 2011 zu Testzwe-
cken auf den Straßen Osnabrücks. 

Führung und Führungsthemen sind einer der Schwer-
punkte im öffentlichen Personennahverkehr und auch 
im Verkehrsbetrieb der Stadtwerke Osnabrück AG. Ei-
ne Unterstützung zu diesem Thema zu bekommen so-
wie der Austausch zwischen den einzelnen Projektun-
ter-nehmen hat uns bewogen, bei MIGEMA teilzuneh-
men.

Ausgangslage und Herausforderung
Die aktuelle Organisationsstruktur sieht vor, dass zwei 
Teammanager – als direkte Führungskräfte – und ein 
Leiter Fahrdienst den 240 Mitarbeiter/-innen starken 
Fahrdienst, sowie 18 Auszubildende im Berufsbild 
Fachkraft im Fahrbetrieb betreuen. Daraus ergibt sich 
eine sehr große Führungsspanne von ca. 130 Kollegen 
je Führungskraft. Würde man die im Jahr zu leistenden 
Arbeitsstunden auf die zu betreuenden Kollegen auf-
teilen, hätte jede/-r Teammanager/-in nur ca. 12 Stun-
den im Jahr für eine/-n Mitarbeiter/-in. Der Hauptauf-
gabenbereich der Teammanager umfasst allerdings 
einen großen Bereich rund um die Betreuung der Kol-
legen im Fahrdienst, so dass weit mehr Zeit benötigt 
würde. 

Dazu zählen insbesondere jegliche Form der Kommu-
nikation mit dem Fahrpersonal sowie die Vermittlung 
bei Problemen von Mitarbeitenden an andere Stellen 
im Unternehmen. In der Praxis stellt sich die Kommuni-
kation häufig in Gesprächen über die allgemeine Stim-
mung oder in den sogenannten Orientierungsgesprä-
chen nach Fehlzeiten, insbesondere nach einer Krank-
heit, dar. Ein weiterer wichtiger Aspekt in der Arbeit der 
Teammanager ist die Fahrerbeurteilung. Diese Bewer-
tung fließt in die leistungsabhängige Vergütung der 
Fahrdienstmitarbeiter/-innen ein. 

Zusätzlich sind die Teammanager/-innen mit der Wie-
dereingliederung von Kollegen nach langer Abwesen-
heit durch Krankheit und der Ersthilfe im Rahmen des 

5.5	 Stadtwerke Osnabrück AG:

Die Einführung von Gruppenkoordinator/-innen zur 
Verbesserung von Nähe und Wertschätzung für die Be-
schäftigten

(Tanja Stiegeler, Andre Kränzke)

 
Unternehmensbeschreibung
„Ob Energie- und Wasserversorgung, ob Öffentlicher 
Personennahverkehr oder ob Betrieb der Entwässe-
rung, des Hafens und der Bäder: Unsere Dienstleistun-
gen, Angebote und Produkte prägen und beeinflussen 
zahlreiche Bereiche des täglichen Lebens in und um 
Osnabrück. Genau deshalb nennen wir uns auch „Un-
ternehmen Lebensqualität“. Und mit nahezu 1.000, in-
klusive unserer Beteiligungen sogar mehr als 1.200 
Mitarbeitern, arbeiten wir Tag für Tag an der Lebens-
qualität in der Stadt und der Region.“

Kurzportrait www.stadtwerke-osnabrueck.de

Die Stadtwerke Osnabrück, als hundertprozentige 
Tochter der Stadt Osnabrück, verstehen sich als regi-
onale Gesamtlösung für den Bereich Verkehr. Neben 
dem klassischen Busverkehr, bieten die Stadtwerke 
seit geraumer Zeit auch diverse Angebote im Bereich 
Carsharing. Nachdem zunächst ein stationäres System 
aufgebaut wurde, bieten die Stadtwerke Osnabrück 
seit 2015 ebenfalls ein Free-Floating Angebot an. Dar-
über hinaus besteht im Bereich des Schienenverkehrs 
eine nicht unerhebliche Beteiligung an der Nord-West-
Bahn.

Im Bereich des Omnibusbetriebes werden auf 25 Lini-
en pro Jahr ca. 35 Mio. Fahrgäste mit rund 160 Fahr-
zeugen befördert. Neben 100 eigenen Fahrzeugen, fah-
ren 60 weitere Fremdfahrzeuge im Auftrag der Stadt-
werke Osnabrück. Diese teilen sich im Rahmen der 

Fahrgäste	 35,7 Mio.
Busse	 157
- E-Busse	 2
- Anhängerbusse	 7
Linien	 25
Mitarbeiter im Verkehrsbetrieb	 285

Abb.: Zahlen, Daten, Fakten Osnabrück
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Mitarbeiterzufriedenheit langfristig eine Erhöhung der 
Gesundheitsquote und eine Erhöhung der Mitarbeiter-
bindung erfolgen. Des Weiteren wird empfohlen sys-
tematische Mitarbeitergespräche als Führungsinst-
rument zu implementieren, die durch ebenjene Ent-
lastung der Teammanager/-innen realisiert werden 
können. Letztlich ist es ein weiteres wichtiges Ziel die 
Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeitenden zu stärken.

Lösungsansatz
Aus den oben beschriebenen Handlungsempfehlungen 
und Zielen wurde das Konzept für die Gruppenkoordi-
nator/-innen abgeleitet. Der Kerngedanke der Maßnah-
me ist es die Teammanager/-innen zu entlasten um 
somit eine bessere Betreuung des Fahrpersonals zu 
gewährleisten. Es werden fünf Mitarbeiter/-innen aus 
dem Fahrdienst zu ebendiesen weitergebildet. Die Tä-
tigkeit wird 20 Prozent der wöchentlichen Fahrdienstar-
beitszeit einnehmen. Die restliche Arbeitszeit wird wei-
terhin die Fahrdiensttätigkeit sein.

Bei fünf Gruppenkoordinator/-innen kann daher an je-
dem Tag der Woche einer der Kollegen/-innen freige-
stellt und dieser Tätigkeit, in einem extra für diese Stel-
le eingerichteten Büro, nachgehen. Zudem werden die 
Gruppenkoordinator/-innen mit einem Diensthandy 
ausgestattet. Die Urlaubs- und Vertretungsregelungen 
sollen dabei selbstständig von den Gruppenkoordina-
tor/-innen vorgenommen werden.

Der arbeitsteilige Ansatz ermöglicht außerdem eine op-
timale Erreichbarkeit der Gruppenkoordinator/-innen. 
Zur Steuerung und Planung der Tätigkeiten, sowie für 
eine regelmäßige Rückkopplung ist eine regelmäßige 
Kommunikation zwischen Teammanagern und Grup-
penkoordinatoren in einem Rhythmus von drei Wochen 
vorgesehen. Außerdem finden regelmäßige Treffen im 
Kreise der Gruppenkoordinator/-innen statt.

Das gesamte Personal des Fahrdienstes wird zukünftig 
in zehn Gruppen aufgeteilt und den Gruppenkoordina-
tor/-innen zugeordnet, so dass jeder/jede Gruppenkoor-
dinator/-in zwei Gruppen á circa 20-25 Kollegen/-innen 
betreut. Innerhalb der Gruppen werden regelmäßige 
Gruppentreffen organisiert, die zwei Mal im Jahr statt-
finden. Neben dem Abhalten der Gruppentreffen als An-
sprechpartner für die Mitarbeiter/-innen im Fahrdienst, 
umfasst die Arbeit der Gruppenkoordinator/-innen ein 
großes Spektrum zusätzlicher Tätigkeiten.

PTBS-Managements nach Unfällen betraut. Zusam-
mengefasst sehen sich die Teammanager/-innen sel-
ber als die „Betreuer/-innen für den Fahrdienst“ und 
erachten es als ihre Aufgabe „bei Problemen immer An-
sprechpartner/-in zu sein“.

Aufgrund der großen Menge an zu führenden Mitarbei-
tern/-innen und den vielen Tätigkeiten ist der persön-
liche Kontakt zu einzelnen Fahrer/-innen oft nur sehr 
eingeschränkt möglich. Im Rahmen einer Dialogrei-
he unter der Leitung der Prospektiv GmbH mit Kolle-
gen/-innen aus dem Fahrdienst, dem Betriebsrat, den 
Führungskräften und dem Geschäftsführer sind Hand-
lungsfelder erarbeitet worden, die sich aus der aktuel-
len Führungskonstellation ergeben. 

Zum einen wurde angemerkt, dass es „gefühlt“ wenig 
echte Führungskommunikation gibt. Sofern Gespräche 
stattfinden, werden diese oftmals als „zwischen Tür 
und Angel“ geführt wahrgenommen. Zudem wünschen 
sich die Fahrdienstmitarbeiter/-innen eine bessere Er-
reichbarkeit sowie mehr Feedback und Wertschätzung 
durch die Führungskräfte. Außerdem haben die Mit-
arbeiter/-innen den Eindruck, dass bei wichtigen The-
men die notwendige Transparenz fehlt. Des Weiteren 
werden die systematischen Mitarbeitergespräche, die 
mit jedem Mitarbeitenden der Stadtwerke Osnabrück 
AG geführt werden sollen, aufgrund des großen Auf-
gabenspektrums häufig nicht in der systematisierten 
Form durchgeführt, wie es angedacht ist.

Als Reaktion auf die Ergebnisse und Aussagen aus der 
Dialogreihe wurden Handlungsempfehlungen für die 
Praxis zusammengestellt, mit dem Ziel eine führungs-
orientierte Teamstruktur für die Fahrerbetreuung her-
zustellen. Es soll eine aufgabenspezifische Entlastung 
der Teammanager/-innen erreicht werden. Zudem sol-
len durch die Einführung der Gruppenkoordinator/-in-
nen und der damit einhergehenden Steigerung der 

Abb.: Schlagworte zum Thema Gruppenkoordinatoren
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Die Gruppenkoordinator/-innen sollen alle betriebli-
chen Aushänge stetig aktuell halten. Am schwarzen 
Brett sowie im Intranet müssen diese ausgetauscht 
und auf Aktualität überprüft werden. 

Im Rahmen des Qualifikationsprofils für die neuen 
Gruppenkoordinator/-innen standen die sozialen Kom-
petenzen im Vordergrund. Dennoch sollte eine gewisse 
Anzahl fachlicher Kompetenzen mitgebracht werden, 
um den nachträglichen Schulungsaufwand zu minimie-
ren. Zusätzlich waren weitere „Soft-Skills“ wie Teamfä-
higkeit und Einsatzbereitschaft, sowie eine zuverlässi-
ge und selbstständige Arbeitsweise gefordert.

Eine wichtige fachliche Anforderung an die Bewer-
ber/-innen war eine erfolgreich abgeschlossene Ausbil-
dung zur Fachkraft im Fahrbetrieb (FiF) oder eine an-
dere abgeschlossene Ausbildung mit einschlägiger und 
mehrjähriger Erfahrung im Fahrdienst eines Verkehrsbe-
triebes. Zudem wurde in diesem Fall die Bereitschaft 
sich zur FiF nachqualifizieren zu lassen vorausgesetzt. 

Zum einen sollen neues Fahrpersonal in Zusammen-
arbeit mit den Lehrfahrern eingewiesen werden. Ei-
ne weitere Tätigkeit wird die Unterstützung bei der Er-
stellung von Unfall- und BG-Meldungen sein. Der/die 
Teammanager/-in wird vom/von der Gruppenkoordina-
tor/-in über vorgefallene Unfälle zeitnah informiert. 

Daneben werden sich die Gruppenkoordinator/-innen 
in Zukunft auch um die PTBS Erstbetreuung kümmern. 
Die Gruppenkoordinator/-innen sollen die Betreuung 
nach einem sogenannten Ereignis direkt vor Ort über-
nehmen („Erste Hilfe“), während die Teammanager/-in-
nen die weitere (langfristige) Betreuung und die admi-
nistrativen Aufgaben übernehmen. 

Außerdem werden die Gruppenkoordinator/-innen die 
Steuerung und Organisation der Dienstkleidung über-
nehmen und sich um den Zustand der Fahreraufent- 
haltsräume sowie der dort aufgestellten Automaten 
kümmern. 

 
Dimensionen des  

Gruppenbetreuungsmodells
Ausprägungen und Gestaltungsmöglichkeiten innerhalb der einzelnen Dimensionen

 
Funktion und Befugnisse der  
Gruppenbetreuung

Gruppensprecher/-in Koordinator/-in mit fachlichen Befugnissen Teamleiter/-in mit dispositiven Kompetenzen Disziplinarische/r Vorgesetzte/r

 
Auswahl der Gruppenleitung

 
Gewählt von der Gruppe

 
Interne Ausschreibung

 
Auswahl und Ernennung/Bestätigung durch Unternehmen

Auswahlverfahren Informales Gespräch Strukturiertes Interview Testverfahren Assessmentcenter Teamleiterlehrgang mit Prüfung

 
Voraussetzung /Anforderung Erfahrung als Fahrer/-in Fahrer/-in mit Berufsausbildung Fachkraft im Fahrbetrieb Fachwirt/-in für Personenverkehr und  

Mobilität

 
Gruppenzuordnung

 
Keine feste Gruppen

 
Feste Gruppen (ohne Gruppenaktivität)

 
Feste Gruppen (mit Gruppenaktivität)

 
Gruppengröße

 
20 und kleiner

 
20 bis 40

 
40 bis 60

 
60 bis 80

 
80 bis 100

 
100 und größer

 
Budget der Gruppenleitung

 
Kein Budget

 
Auf Anfrage

 
Festes Budget

 
Gängige Art der Kommunikation 
(Schwerpunkt

 
Keine Regelkommunikation

 
Standardisierte Kommunikation  
(z. B. regelmäßige Gruppengespräche)

 
Disziplinarisch bedingte Kommunikation  
(z. B. Leistungsbeurteilung)

 
Führende und fachliche Kommunikation

 
Zusätzliches Entgelt für den  
Gruppenleitung

 
Nein

 
Gleiche Entgeltgruppe plus Zulagen möglich

 
Wechsel in eine höhere Entgeltgruppe möglich

Wie viel Zeit wird für die  
Gruppenleitung durch die  
Führungskraft eingesetzt

0-20% 20-40% 40-60% 60-80% 80-100%

Abb.: Einordnung des Osnabrücker Ansatzes
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Damit die Gruppenkoordinator/-innen sämtliche, ihnen 
übertragen Aufgaben in Zukunft leisten können, wer-
den sie mit entsprechenden Befugnissen ausgestat-
tet. Beispielsweise benötigen sie für die Ausgabe der 
Dienstkleidung entsprechende informationstechnische 
Zugriffsrechte auf das System des Dienstkleidungsun-
ternehmens, sowie einen E-Mail-Zugang. Des Weiteren 
muss für die Zugriffsberechtigung auf vorhandene Da-
teien gesorgt werden. 

In den Prozess der Aufgabendefinition und der Definiti-
on der Anforderungen an die Gruppenkoordinator/-in-
nen sind die Projektpartner eingebunden gewesen. 
Herr Arne Lehmann von der Prospektiv GmbH sowie 
Frau Vanessa Potzolli von der VDV-Akademie unterstüt-
zen die Projektgruppe der Stadtwerke Osnabrück AG in 
besagtem Projektschritt.

Praktische Umsetzung
Nach der Definition der Aufgaben und der daraus abge-
leiteten Maßnahmen, galt es die Anforderungen an po-
tentielle Bewerber/-innen festzulegen.

Der Information und Kommunikation des Modells an 
die Beschäftigten musste im Vorfeld großes Gewicht 
beigemessen werden, um möglichen Ängsten oder 
Hemmnissen seitens der Beschäftigten (Kontrollinstru-
ment, „Der Wasserkopf wird größer“) vorzubeugen.

Es sollten dabei die Gründe und Ziele, ebenso wie 
Struktur und Aufbau des Modells transparent erläu-
tert werden. Dies geschah unter anderem mit einem 
eigens produzierten Video, welches im Intranet bereit-
gestellt wurde. Im Rahmen des Videos wurde zum ei-
nen die Leitung des Verkehrsbetriebes und Fahrdiens-
tes interviewt, welche die Notwendigkeit und Relevanz 
der Aufgaben des/der Gruppenkoordinators/-in für die 
gesamte Fahrerschaft verdeutlichten. Zudem skizzier-
te ein Teammanager die Anforderungen und den Auf-
gabenbereich der zukünftigen Gruppenkoordinator/-in-
nen. Zuletzt erläuterte ein Mitglied des Betriebsrates 
die Vorteilhaftigkeit für die Fahrerschaft und ermutigte 
die Kollegen sich auf die Stellen zu bewerben.

Nach dem Ende der Bewerbungsfrist zählte die Personal-
abteilung 15 Bewerbungen. Im laufenden Bewerbungs-
verfahren war es nun die Aufgabe der Bewerber/-innen 
ein Motivationsschreiben zu verfassen, in welchem sie 

                                                                                            Personal 
                                                                                                         Ansprechpartnerin: 
                                                                                                         Kirsten Tecklenborg 
                                                                                                         Tel. 2002-2532 
                                                                                                          1521 / KT

 
Innerbetriebliche Stellenausschreibung

Für unsere Organisationseinheit Fahrbetrieb Bus such wir zum nächstmöglichen Zeit-
punkt fünf engagiert und qualifizierte

Gruppenkoordinatoren (m/w) 
mit dem Schwerpunkt Kommunikation

Ihre Aufgaben:
  • Ansprechpartner/in für die Mitarbeiter/innen im Fahrdienst
  • Verstärkung der Kommunikation
  • Selbständige Betreuung der zugeordneten Busfahrergruppe
  • Betreuung der Kollegen/Innen nach extremen Erlebnissen
  • Vermittlung von Unterstützungsangeboten
  • Leitung regelmäßiger Gruppentreffen
  • Begleitung der Einarbeitung neuer Kollegen/Innen
  • Hilfestellung bei der Erstellung von Unfall- und Berufsgenossenschafts 
      meldungen
  • Steuerung und Organisation der Vergabe der Dienstkleidung
  • Übernahmen der Funktion „Sicherheitsbeauftragte/r“
  • Bereitstellung von wichtigen Informationen für das Fahrpersonal  
      (u.a. Aushänge / Intranet)

Ihr Profil:
  • Erfolgreich abgeschlossene Ausbildung zur Fachkraft Fahrbetrieb
  • Alternativ: abgeschlossene Berufsausbildung mit mehrjähriger Berufserfahrung  
      im Fahrdienst sowie die Bereitschaft, die Qualifikation zur Fachkraft im Fahrbe 
      trieb im Rahmen einer Qualifikation zu erlangen
  • Grundkenntnisse im Umgang mit MS-Office und webbasierten Produkten
  • Fahrerlaubnis der Klasse DE bzw. die Bereitschaft, diese zu erwerben
  • Spaß am Umgang mit Kollegen
  • Gutes Gespür für Menschen
  • Freude am Arbeiten im Team
  • Hohes Maß an Engagement
  • Selbständige Arbeitsweise

ihre spezielle Eignung für die Aufgaben eines/-r Grup-
penkoordinators/-in sowie die Motivation zur Bewer-
bung darlegen sollten. Zudem durchliefen die Bewerber,  
welche keine Ausbildung zur Fachkraft im Fahrbetrieb 
absolviert hatten, den Wissenstest zur Teilnahme an 
der Nachqualifikation zur FiF. Zehn Bewerber gingen in 
die nächste Stufe des Bewerbungsprozesses ein. 

Gerade zum Start des Auswahlverfahrens wurde im  
gesamten Unternehmen ein Einstellungsstopp für das 
Kalenderjahr 2015 verhängt. Diese innerbetriebliche 
Problematik fror die Bemühungen um das schnelle Ein-
führen von Gruppenkoordinator/-innen schlagartig ein, 
so dass der Termin für das Auswahlverfahren auf das 
Frühjahr 2016 verschoben wurde. 
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der Gruppenkoordinator/-innen weiter verbessern sol-
len. Hierzu gehören zum Beispiel die Seminare „Ge-
sprächsführung/Kommunikation“ und „Führen ohne 
Vorgesetztenfunktion/Persönlichkeit“. 

Außerdem wird mit der Personalentwicklung abge-
stimmt, welche, aufgrund der aus dem Auswahlverfah-
ren gewonnenen Eindrücke, individuellen Schulungs-
maßnahmen für die Kollegen sinnvoll sind.

Die Einarbeitung findet „on the job“ statt. Diese wird 
von den Teammanager/-innn als deren Vorgesetzte vor-
genommen. Durch die direkte Nähe der Büros zueinan-
der ist bei etwaigen Fragen immer ein Ansprechpartner 
für die Gruppenkoordinator/-innen greifbar. Gerade in 
der Anfangsphase wird diese schnelle Verbindung ein 
wichtiger Erfolgsfaktor für die gute und schnelle Einar-
beitung sein. Zudem findet, wie oben bereits beschrie-
ben, ein regelmäßiger Austausch zwischen den Grup-
penkoordinator/-innen untereinander, sowie zwischen 
den Gruppenkoordinator/-innen und den Teammana-
ger/-innen statt.

Fazit und Ausblick
Ein Fazit zu ziehen ist zum aktuellen Zeitpunkt der 
Maßnahme Gruppenkoordinator/-in noch nicht mög-
lich, da die Implementierung in vollem Gange ist. Eine 
Evaluation der Maßnahme erfolgt im Laufe des nächs-
ten Kalenderjahres. Ob eine signifikante Verbesserung 
der Mitarbeiterzufriedenheit generiert werden kann, 
bleibt abzuwarten. In Reflexionsgesprächen mit den 
Gruppenkoordinator/-innen sollen mögliche Probleme 
schnell erkannt und wenn möglich beseitigt werden.

In der Folge sollen die Gruppenkoordinator/-innen, wie 
oben beschrieben kontinuierlich eingearbeitet werden, 
umso immer mehr Aufgaben in Eigenverantwortung 
ausfüllen zu können. Zudem ist vorgesehen, dass nach 
den für die Einarbeitung vorgesehenen Schulungsmaß-
nahmen regelmäßig inner- sowie außerbetriebliche 
Schulungen erfolgen.

Im Februar 2016 fand das Auswahlverfahren statt. Ne-
ben dem Leiter des Fahrdienstes, begleiteten zwei Kol-
legen aus der Personalabteilung den Termin als Asses-
soren. 

Das Auswahlverfahren war so aufgebaut, dass vier Auf-
gaben zu lösen waren, eine Fallstudie, ein Mitarbeiter-
gespräch, ein kurzes Bewerbungsgespräch und eine 
Teamaufgabe.

Die erste Aufgabe im Auswahlverfahren stellte die 
Teilnehmer/-innen vor eine Problemstellung, wel-
che im Tagesgeschäft regelmäßig auf die Grup-
penkoordinator/-innen zukommen wird. Im Rah-
men einer Fallstudie sollten die Bewerber/-innen ein 
Gruppentreffen organisieren. Im Rahmen der Lö-
sung sollten die Bewerber/-innen mehrere Teilaufga-
ben bewältigen und in strukturierter, selbstständiger  
Arbeitsweise aufarbeiten und ihre Lösung vor den  
Beobachtern präsentieren. 

Die zweite Aufgabe, ein Rollenspiel, konfrontierte die 
Bewerber ebenfalls mit einer Situation aus der Praxis. 
In einer Gesprächssituation spielte ein Mitarbeiter aus 
der Personalabteilung einen Kollegen aus dem Fahr-
dienst, welcher soeben seinen ersten Unfall mit Perso-
nenschaden hatte. Die Teilnehmer/-innen sollten den 
verunfallten Kollegen/-innen beruhigen und ihn durch 
den Prozess des Unfallmeldesystems führen.

Im weiteren Verlauf des Auswahlverfahrens wurden 
noch Einzelgespräche geführt und eine Teamaufgabe 
gestellt. 

Nach Sichtung sämtlicher Unterlagen und Auswertung 
der Eindrücke aus dem Auswahlverfahren wurde sich 
auf fünf Kollegen festgelegt. Allesamt sind es Kollegen, 
die seit vielen Jahren im Dienst der Stadtwerke auf den 
Straßen Osnabrücks fahren. 

Aktuell befinden sich die Kollegen in einigen Schu-
lungsmaßnahmen und nehmen ihre operative Tätig-
keit auf. In zwei Terminen werden Grundlagen geschult, 
welche für die zukünftigen Tätigkeiten unerlässlich 
sind. Neben der Einführung in diverse fahrbetriebs-
spezifische Systeme werden Prozesse geschult, wie 
beispielsweise der des Unfallmanagements oder der 
Einarbeitung neuer Kollegen. Des Weiteren werden 
fünf innerbetriebliche Weiterbildungsmaßnahmen be-
sucht, welche insbesondere die Gesprächsführung 
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Zusammenfassung  
Ein Gruppenbetreuermodell als Ansatz 
zur Verbesserung der Betreuung im Fahr-
dienst 

Zentrale Fragestellungen

•	 Wie kann der Kontakt zu den Beschäftigten  
	 im Fahrdienst verbessert werden?  
	 Wie können die Leitungsspannen verringert 
	 werden? 
•	 Welche Rolle kann dabei ein Gruppenbe- 
	 treuermodell spielen? 
•	 Wie kann ein solches Gruppenbetreuer- 
	 modell aussehen? 
•	 Welche Kompetenzen (Mitarbeiterseitig) 	
	 und Strukturen (Unternehmensseitig)  
	 sind dafür notwendig?

Ziel

•	 Belastbaren Ansatz für ein Gruppenleiter- 
	 modell entwickeln und in der Praxis umset- 
	 zen

 
Lösungsansatz und Umsetzung

•	 Konzipierung eines Gruppenleitermodells 
•	 Auswahl von Gruppenleiter/-innen 
•	 Erprobung des Modells in der Praxis 
•	 Evaluation des Modells

 
Ergebnisse und positive Effekte

•	 Entwicklung und Umsetzung eines  
	 Gruppenleitermodells 
•	 Erste positive Rückmeldungen von Seiten 
	 der Beschäftigen, der Gruppenkoordi- 
	 nator/-innen und des Betriebsrates

Siehe auch: 
Kriterien für 
Gruppenleitermodelle 
im Anhang 

i
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etwa 18,4 Mio. Fahrgästen in Anspruch genommen.

Die VER bildet von der Planung der Verkehrsleistun-
gen und deren Vermarktung bis zur Umsetzung die 
gesamte Wertschöpfungskette ab. Die technische Be-
treuung der Streckeninfrastruktur und der Omnibusse 
gehört ebenso zum Aufgabenspektrum wie die Ausfüh-
rung der kaufmännischen und der organisatorischen 
Prozesse. Daraus resultieren die differenzierten Anfor-
derungen an die Mitarbeiter/-innen. Die 41 Mitarbei-
ter/-innen im Verwaltungsbereich sind überwiegend 
kaufmännisch ausgebildet. 262 Mitarbeiter/-innen  
gehören zum Fahrdienst und machen damit die größte 
Gruppe aus, die deshalb im besonderen Fokus des Pro-
jektes MIGEMA steht. Von diesen 262 Mitarbeitern/-in-
nen gehören 20 zum Betriebsmanagement. Diese ha-
ben je nach Erfordernis in- und externe Qualifizierun-
gen in betrieblichen Themenfeldern absolviert. Zum 
Technikbereich zählen 31 Mitarbeiter/-innen, die die 
klassischen Ausbildungen als Mechaniker/-in, Elektri-
ker/-in und Mechatroniker/-in absolviert haben. 

Die VER setzt konsequent auf die Ausbildung junger 
Menschen. Als lokal bedeutender Arbeitgeber ist es 
wichtig die entsprechende soziale Verantwortung zu 
übernehmen. Die weitere Motivation besteht darin, 
sich den Herausforderungen des demographischen 
Wandels frühzeitig zu stellen. Deshalb bildet die VER 
im kaufmännischen und im technischen Bereich aus; 
seit einigen Jahren ist die Ausbildung zur Fachkraft im 
Fahrbetrieb hinzugekommen. Aktuell werden zehn jun-
ge Menschen ausgebildet.

Motivation für die Teilnahme am Projekt MIGEMA
Es wurde bereits dargestellt, dass der Fahrdienst den 
größten Unternehmensbereich darstellt. Bis zum Jahr 
2012 wurde dieser von einem Betriebsleiter geführt, 
dem lediglich drei Mitarbeiter/-innen in der Betriebs-
steuerung zur Verfügung standen. Deren Aufgaben be-
standen jedoch primär in der aktiven Steuerung der 
verkehrlichen Aktivitäten und weniger in der Betreuung 
der Mitarbeiter/-innen des Fahrdienstes. Diese Situati-
on konnte auf Dauer nicht zufrieden stellen, so dass im 
Jahr 2012 die gesamte Aufbauorganisation verändert 
wurde. Bezogen auf den Fahrdienst bedeutete dies in 
einen zweistufigen Veränderungsprozess. In der ers-
ten Stufe wurde ein Abteilungsleiter für den Fahrdienst 

5.6	 Verkehrsgesellschaft Ennepe-Ruhr mbH:

Projektaktivitäten der VER im Projekt MIGEMA und  
deren Grenzen

(Thomas Schulte)
 

Unternehmensbeschreibung
Die Geschichte der Verkehrsgesellschaft Ennepe-Ruhr 
mbH (VER) bzw. ihrer Vorgängergesellschaften umfasst 
über 110 Jahre. Die Planungen, Diskussionen und Ver-
handlungen zogen sich über zwölf Jahre hin bis im Fe-
bruar 1907 der erste Abschnitt einer Straßenbahnlinie 
eröffnet wurde. Ausgehend von einer lokalen Straßen-
bahnlinie wurde durch Expansion im Laufe der Jahr-
zehnte ein 50 Buslinien umfassendes Regionalver-
kehrsnetz entwickelt, Der betriebliche Schwerpunkt 
des Unternehmens liegt im Ennepe-Ruhr-Kreis, zusätz-
lich werden aber Verbindungen zu allen umgebenden 
Oberzentren angeboten. Dieses Regelangebot wird 
heute durch bedarfsorientierte Bedienungsformen, so-
wie durch die Linien von fünf Bürgerbusvereinen er-
gänzt. Der Straßenbahnbetrieb wurde bereits im März 
1956 zugunsten des Busverkehrs aufgegeben. Mit die-
ser Entscheidung konnte den siedlungsstrukturellen 
Veränderungen in den Städten des Kreisgebietes über-
haupt erst entsprochen werden, indem die diversen 
Städte und deren Ortsteile zum Teil erstmals und unter 
wirtschaftlichen Gesichtspunkten erschlossen werden 
konnten.

Die VER ist heute ein mittelständisch geprägtes Ver-
kehrsunternehmen, das seinen Sitz nach wie vor 
in Ennepetal hat. Die Mehrheitsgesellschafterin ist 
mit 51,0 % die Beteiligungsgesellschaft des Enne-
pe-Ruhr-Kreises, 49,0 % der Anteile halten fünf der 
neun kreisangehörigen Städte.

Eine Besonderheit ist, dass die VER im Kreisgebiet nur 
annähend 60 % der Verkehrsleistungen erbringt. Die 
Bochum-Gelsenkirchener Straßenbahnen AG (BOGE-
STRA) leistet 30 % der Verkehre und die verbleibenden 
Anteile verteilen sich auf fünf weitere Verkehrsunter-
nehmen. 

Aktuell sorgen 345 Beschäftigte dafür, dass die 110 
Omnibusse ca. 6,2 Mio. Kilometer im Jahr zurücklegen. 
Zusätzlich werden etwa 30 Omnibusse von Auftragsun-
ternehmern eingesetzt. Das Angebot wird im Jahr von 
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Die wesentlichen Aufgaben der Teamleitung wurden 
wie folgt definiert:

»» Abdeckung von Spitzendiensten im Fahrdienst
»» Bearbeitung von Beschwerden
»» Betreuung der Mitarbeiter/-innen im Fahrdienst
»» Entgegennahme von Beschwerden bezüglich der 

Dienstkleidung
»» Unterstützung der Fahrer/-innen bei außerge-

wöhnlichen Ereignissen
»» Kommunikation mit Externen (z.B. Polizei, Feuer-

wehr, Ordnungsämter)
»» Mitarbeit bei der Einweisung von neu eingestell-

ten Mitarbeiter/-innen des Fahrpersonals
»» Mitarbeit bei der Gestaltung von neuen Dienst-

planstrukturen
»» Mitarbeit bei der Planung, Durchführung und 

Überwachung von Mitarbeiterschulungen
»» Überwachung von Fahrpersonal incl. Dokumenta-

tion und ggfs. Einleitung von Gegenmaßnahmen
»» Urlaubs- und Krankenvertretung der Personaldi-

sposition
»» Urlaubs- und Krankenvertretung der Teamleiter 

Fahrdienst
»» Verwaltung der Personenbeförderungsscheine 

(Überwachung, Untersuchungstermine,….)

Die ersten Erfahrungen mit der Teamleiterstruktur waren 
im Allgemeinen recht positiv. Die Mitarbeiter/-innen des 
Fahrdienstes haben zustimmend reagiert und die neu-
en Ansprechpartner schnell akzeptiert. Ganz bewusst 
wurde zunächst auf festgelegte Sprechzeiten verzichtet. 
Mit der „Open Door Policy“ wurde aus dem Stand her-
aus eine bessere Erreichbarkeit der beiden Teamleiter 
für die Mitarbeiter/-innen im Fahrdienst gewährleistet. 
Die Dienstzeiten im Fahrdienst richten sich vornehmlich 
nach folgenden Dienstplangruppen, Frühplan, Spätplan 
und Geteilter Plan mit sehr unterschiedlichen Anwesen-
heitszeiten auf dem Betriebshof. Natürlich gab es im 
Einzelfall auch Kritik bezüglich der Ansprechbarkeit der 
beiden Teamleiter. Uns war es jedoch zunächst wichtig, 
mittels dieses personellen Zusatzangebotes möglichst 
differenzierte Erfahrungen zu sammeln. Verzichtet wurde 
ebenfalls auf die Zuteilung der Fahrer/-innen zu den bei-
den Teamleitern. Vielmehr sind die beiden Teamleiter in  
Zusammenarbeit mit dem Abteilungsleiter Fahrdienst 
Ansprechpartner sämtlicher Fahrer/-innen.

eingesetzt, in der zweiten Stufe begann die Etablierung 
einer Teamleiterstruktur.

Ausgehend von dieser neu geschaffenen Führungs-
struktur wurde schnell erkannt, dass weitere Verfeine-
rungen vonnöten sind. Diese betrafen bzw. betreffen 
die Ermittlung der angemessenen Anzahl der Team-
leiter/-innen sowie deren angemessenen Aufgabenzu-
schnitt. Eine der wesentlichen Fragestellungen ist, in-
wieweit die Teamleiter/-innen für die Mitarbeiter/-innen 
persönlich ansprechbar sind und das Spektrum vom 
Kümmerer bis zum Vorgesetzten mit disziplinarischen 
Aufgaben abbilden können oder müssen. Dies leitet zu 
dem weiterführenden Aspekt über, ob für gewisse The-
menstellungen die Erreichbarkeit der Teamleiter unter 
Nutzung zeitgemäßer Kommunikationsmöglichkeiten 
vorstellbar ist. Für die vertiefende Beschäftigung mit 
den zuvor formulierten Fragestellungen wurde die Teil-
nahme am Projekt MIGEMA als sinnvoll erachtet. Dies 
einerseits vor dem Hintergrund einer durch Wissen-
schaftler begleiteten Befassung mit diesen Detailas-
pekten und andererseits im fachlichen Austausch mit 
anderen Verkehrsunternehmen mit vergleichbaren Auf-
gaben.

Deshalb sehen wir in diesem INQA-Projekt insbesonde-
re in den Teilprojekten „Führen auf Distanz“ und „Füh-
ren mit großen Leitungsspannen“ die Möglichkeit die 
relevanten Ziele auf die unternehmensspezifische Ebe-
ne herunter zu brechen und umzusetzen.

Ausgangslage und Herausforderung
Im Jahr 2012 wurde die gesamte Aufbauorganisati-
on verändert. Erstmals wurde eine mehrköpfige Ge-
schäftsführung mit der Geschäftsverteilung Verkehr & 
Technik und Finanzen & Betriebswirtschaft installiert. 
Im Verantwortungsbereich Verkehr & Technik wurden 
auf der nächsten Führungsebene fünf Abteilungsleiter 
eingesetzt. Für den hier im Fokus stehenden Bereich 
Fahrdienst erfolgte eine Aufgliederung in die Abteilun-
gen Betriebssteuerung und Fahrdienst. 

Die neue Abteilung Fahrdienst bestand anfänglich aus 
drei Einheiten mit folgender personeller Ausstattung:

>	 Abteilungsleitung Fahrdienst 	 → 1 MA 
>	 Teamleitung Fahrdienst	 → 2 MA 
>	 Personaldisposition		  → 1 MA
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Führungskräfte-Dialog 
Es fand eine repräsentative Auswahl von Füh-
rungskräften der mittleren und unteren Ebene 
statt, wobei der Teilnehmerkreis auf maximal 12 
Personen begrenzt wurde. Zielsetzung war es,  
die gelebte Führung zu erfahren und die MIGE-
MA-spezifischen Herausforderungen zu konkreti-
sieren. Darüber hinaus diente dieser Dialog der 
Erfassung der Motivation und der Ressourcen der 
Führungskräfte. Die Durchführung fand in einer 
halbtägigen, problemzentrierten Gruppendiskus-
sion mit Moderation statt.

Analyse der Führungsrealität	  
In diesem Schritt wurde, basierend auf den ersten 
beiden Dialogen, die Führungsrealität analysiert. 
Im Fokus standen die Ableitung der Treiber und 
Hemmnisse von Führung und darauf aufbauend 
die Präzisierung des betrieblichen Handlungsrah-
mens. Überdies wurde der Mitarbeitenden-Dialog 
vorbereitet.

Mitarbeitenden-Dialog 
Mit einer repräsentativen Auswahl von Mitarbei-
tern/-innen wurde im Rahmen einer moderierten 
Informationsabfrage und Gruppendiskussion ihre 
Einschätzung der Führungsrealität erörtert.

Betriebsrats-Dialog 
Im fünften Schritt wurde mit dem Betriebsratsvor-
sitzenden in einem moderierten Dialog die Füh-
rungsrealität aus der Perspektive der Arbeitneh-
mervertreter diskutiert.

Analyse der erlebten Führung	  
Dieser Schritt diente der Ableitung der Treiber und 
Hemmnisse des Führungshandelns. Teilnehmer 
waren das Projektteam, die VDV-Akademie und 
Prospektiv. Die Grundlage für diesen Part bildete 
der Mitarbeitenden-Dialog.

Neben den positiven Erfahrungen zeigte sich aber 
auch, dass die Vielfältigkeit des Aufgabenspektrums 
der Teamleiter die handelnden Personen an Grenzen 
stoßen ließ und Abstriche bei der Aufgabenwahrneh-
mung zu machen waren. Ausgehend von der Idee mit 
diesen zusätzlichen Stellen entsprechende Ressour-
cen zu schaffen, ergaben sich aus dem betrieblichen 
Alltag erste Hinweise für Veränderungsnotwendigkei-
ten. Neben dem originären Aufgabenspektrum führte 
auch der recht hohe Zeitaufwand in der Vertretung der 
Personaldisposition dazu, dass zum Teil ausreichen-
de Zeitfenster für die vereinbarten Aufgaben (zum Bei-
spiel Fahrerüberwachung inkl. deren Dokumentation) 
fehlten. Ebenso konnten die Gespräche mit den Mit-
arbeitern/-innen des Fahrdienstes nicht immer in der 
gewünschten Frequenz und Tiefe geführt werden (zum 
Beispiel Jahresgespräche, Krankenrückkehrgesprä-
che). 

Ausgehend von der Zielsetzung der Fokussierung auf 
die Funktion der Fahrerbetreuung, besteht die Absicht, 
diese Kernaufgabe durch Optimierungen zu stärken.

Lösungsansatz
Zur Schaffung einer hohen Akzeptanz des Projekts  
MIGEMA ist die möglichst breite Verankerung im Un-
ternehmen wichtig. Diese Erfahrungen konnten wir 
bereits beim INNOVA gewinnen. Deshalb wurde Wert 
auf eine frühzeitige Einbeziehung der Führungskräf-
te sowie der Arbeitnehmervertreter in den Prozess 
gelegt. Bereits vor dem betrieblichen Kick Off wur-
den erste Informationen zum Projekt zur Verfügung 
gestellt. Zur Betrachtung der Ausgangslage aus den 
verschiedenen Blickwinkeln wurde eine Reihe von 
Dialogen mit der Geschäftsführung, den Führungs-
kräften, den Betriebsräten und ausgewählten Mitar-
beitern/-innen geführt. Die Arbeiten wurden federfüh-
rend von der Prospektiv GmbH durchgeführt und ana-
lysiert. Diese Analysephase umfasste sieben Schritte: 

Geschäftsführungs-Dialog 
In einem moderierten Dialog wurden die Themen 
Führungsaufgaben, -rollen und -leitlinien aus Sicht 
der Geschäftsführung erhoben.
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Vorgesetzte nicht wahr- und ernst genommen.“	  

»» Dieses Empfinden ist Ursache und Folge einer  
nicht ausreichenden Kommunikation und Infor- 
mation.  

»» Es mangelt zum Teil an einem reibungslosen Pro-
zess bei Austausch, Absprachen und Zusammen-
arbeit. Hier besteht Einigkeit, dass diese Aspek-
te neu zu definieren sind. Zur Veranschaulichung 
wurde das interne Beziehungsmodel „Kunde“ 
diskutiert.	  

»» Trotz der besonderen Betonung der Betreuungs-
funktion der Mitarbeiter/-innen im Fahrdienst 
wurde die Erreichbarkeit der Führungskräfte kri-
tisiert. 

 

Analysephase – Weiteres Vorgehen	  
Dieser Teil diente der Vorstellung erster Handlungs-
ideen. Die Ergebnispräsentation und die Diskussi-
on fanden im betrieblichen Lenkungskreis statt.

Diese Dialogreihe war für die handelnden Perso-
nen eine neue und inspirierende Erfahrung, da ein 
Mix eines Top-down – Bottom-up Ansatzes verwirk-
licht wurde. Die entwickelten Handlungsempfeh-
lungen und Ansätze zur weiteren Vorgehensweise 
setzen an sehr unterschiedlichen Stellschrauben 
an: Qualifikation, Arbeitsorganisation und Res-
sourcen.

Ausgehend von den Analyseergebnissen wurde 
die Gestaltung der Rahmenbedingungen disku-
tiert, wobei nur ein Teil zur Umsetzung gelangte.

Die Erarbeitung von Führungsgrundsätzen und 
–leitlinien wird als Dach für die weitere Führungs-
arbeit gesehen.

Der begonnene Reorganisationsprozess der Füh-
rungs- und Betreuungsstruktur im Fahrdienst ist 
systematisch und strategisch fortzuführen. 

Es wird ein begleitendes Qualifizierungsprogramm 
für die Stelleninhaber zum Thema „Führen“ für 
sinnvoll erachtet. Die Notwendigkeit für ein derar-
tiges Modul ergab sich auch aus anderen Untersu-
chungen für die weiteren Unternehmensbereiche. 

In einer Gesamtschau wurden folgende wesentliche As-
pekte herausgearbeitet:

Zum Thema Führungskultur als Basis ergab sich folgen-
des Bild:

»» Bei den Befragten besteht ein einvernehmliches 
Führungsverständnis. Demzufolge sollen „Re-
geln vorgegeben, Aufgaben eingeteilt / delegiert, 
gleichzeitig Wertschätzung und Fürsorglichkeit 
praktiziert werden.“

»» Das Ziel der Geschäftsführung ist „Die Eigenver-
antwortung der Führungskräfte und Mitarbei-
ter/-innen zu stärken“.

»» Es wird das Fehlen von Leitlinien zu gemeinsa-
men Führungsgrundsätzen und zum Führungs-
handeln bemängelt. Alle sind sich einig, dass da-
ran gearbeitet werden muss.

»» Die Kernerwartung der Geschäftsführung und 
der Mitarbeiter/-innen ist es, dass die „Führungs-
kräfte Ansprechpartner/-innen sein sollen“. 

Zum Thema Führungsrealität ergab sich die folgende 
Wahrnehmung:

»» Die Führungskräfte übernehmen eine Vielzahl 
von Fach- und Managementaufgaben. Hier ist 
mitunter unklar, wer im Einzelnen was tun soll. 
Überdies wird die fehlende Zeit für das Führen 
von Mitarbeitergesprächen oder für die Fahrer-
betreuung beklagt. Einer der Punkte, die zu die-
ser Situation geführt hat, wird im Fehlen von Ziel-
vereinbarungen zur Steuerung der Führungsauf-
gaben gesehen.	  

»» Das Vertrauen und die Wertschätzung der Mit-
arbeiter/-innen haben gelitten. Dies wird an un-
terschiedlichen Punkten festgemacht, zu den die 
folgenden Aussagen gemacht worden sind: „Nor-
males freundliches Verhalten der Führungskräf-
te wird mittlerweile von Mitarbeitenden mit Miss-
trauen betrachtet.“ 	  
„Verbesserungsvorschläge sind wenig gefragt 
und Informationen an die Mitarbeiter/-innen 
werden sehr selektiv weitergegeben – oder gar 
nicht.“	  
„Einige Teamleiter und Führungskräfte werden 
von den Mitarbeitenden in ihrer Funktion als 
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darin, die eigenen Führungsstärken zu erkennen. 
Es wurde das Instrument PersoLog eingesetzt. 

Block 2 	

Die von der VDV-Akademie moderierte Veranstal-
tung war auf zwei Tage angelegt. Unter dem Ober-
begriff „Ethischer Kompass“ wurden die Grundla-
gen des Führens vorgestellt und diskutiert. Wich-
tig war es hierbei stets, die Reflektion anhand von 
Beispielen des Unternehmens vorzunehmen. 

Die Führungskräfte lernten die vier Grundstrebun-
gen des Menschen und ihrer individuellen Ver-
arbeitung kennen. Das Riemann-Thomann- Mo-
dell mit seinen Ausprägungen „Dauer – Wechsel“ 
und „Nähe – Distanz“ wurde im Kontext „Mut“ 
und „Angst“, Selbst- und Fremdorganisation, Füh-
rungs- und Fachaufgaben angewendet.

Die „Sandwich-Situation“ der Führungskräfte und 
der Definition ihrer Ansprüche, ausgehend von ih-
ren individuellen Stärken und Ansprüchen war ein 
weiterer Bestandteil der Qualifizierung. 

Die Beschäftigung mit den Prinzipien und Grund-
sätzen wirksamer Führung war ein weiterer Be-
standteil der Schulung. Im Mittelpunkt standen 
die Führungsgrundsätze nach dem St. Gallen-Füh-
rungsmodell. Das Ziel bestand in der Vermittlung 
der Botschaft, dass die Führungstätigkeiten nach 
den Grundsätzen wirksamer und werteorientierter 
Führung ausgerichtet werden. 

Block 3

Dieser Block war ebenfalls auf 2 Tage ausgerich-
tet; die abschließende Qualifizierungsmaßnahme 
stand unter dem Obergriff Kommunikation für das 
Führungshandeln. 

Den Auftakt bildete das Thema Kommunikation 
als „Schmiermittel“ wirksamer Führung. Es wur-
den die Grundlagen einer erfolgreichen Kommu-
nikation vermittelt. Die verschiedenen Gespräch-
sarten wurden in Gruppenübungen erlebt. Der 
Umgang mit Gesprächsförderern und Gesprächs-
hinderern wurde ebenso betrachtet wie das 

Die Besetzung der Führungspositionen der neuen 
Aufbauorganisation in 2012 erfolgte mit einer be-
sonderen Berücksichtigung der fachlichen Kom-
petenz, während der Aspekt „Führungswissen“ im 
Ranking zunächst nachgeordnet war. Dieses war 
Gegenstand späterer Schulungsmaßnahmen ein-
zelner Führungskräfte.

Darüber hinaus sollen die aktuelle Arbeitsorgani-
sation und die Gestaltung der Arbeitszeit zur bes-
seren Erreichbarkeit der Teamleiter überprüft wer-
den. In diesem Zusammenhang wird ebenfalls 
über „offene Sprechstunden“ außerhalb des Be-
triebshofes nachgedacht, um noch „näher“ bei 
Mitarbeitenden zu sein und auch an ihrem Ar-
beitsplatz für sie ansprechbar zu sein. Dies ist ins-
besondere im Pausenraum am Busbahnhof denk-
bar.

Zur weiteren Optimierung der Leitungsspanne der 
Teamleiter wird der Einsatz eines dritten Teamlei-
ters vorgeschlagen.

Schließlich ist darüber nachzudenken, die Aspek-
te Information und Kommunikation neben der di-
rekten Ansprache durch den Einsatz moderner 
Medien zu unterstützen. Hierzu können die Be-
reitstellung dieser Informationen über Smartpho-
nes und Tablets zählen, aber auch die Bereitstel-
lung über ein Infoportal in den Pausenräumen der 
Fahrer.

Praktische Umsetzung
Aufbauend auf den Ergebnissen der Analysephase ent-
wickelte die VDV Akademie eine mehrtägige Qualifizie-
rungsmaßnahme für die Führungskräfte zum Thema 
Führung. Wichtig erschien es, angesichts der erkannten 
Defizite eingangs, grundlegende Inhalte zu vermitteln.

Block 1

Diese eintägige Veranstaltung unter Moderation 
von Herrn Gut diente dem Erkennen des eigenen 
Führungsprofils und des „Standorts“ des eigenen 
Führungshandelns. Der inhaltliche Einstieg fand 
über eine PC gestützte Vorbereitung statt, es folg-
te die Präsenzveranstaltung. Das Lernziel bestand 
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Weitere Personalmaßnahmen
Neben den Qualifizierungsmaßnahmen für die Füh-
rungskräfte wurden mehrere Personalmaßnahmen vor-
bereitet. Zu diesem Zweck erfolgte im Stellenplan 2015 
die Aufnahme zweier zusätzlicher Stellen für das Füh-
rungsteam des Fahrdienstes. Hierbei handelt es sich 
um die Stelle eines zweiten Personaldisponenten und 
eine dritte Teamleiterstelle; die Besetzungen erfolgten 
im Februar bzw. März 2015. Außerdem fand eine in-
terne Schulung der Teamleiter zu Erstbetreuern statt. 
Dies hat zwar zunächst nicht mit dem ursprünglich defi-
nierten Aufgabenspektrum des Führungsteams zu tun, 
erweitert jedoch die Aufgabe als Ansprechpartner und 
„Kümmerer“.

Mit Hilfe der personellen Aufstockung des Teams konn-
te der Aufwand für die Vertretung in der Personaldis-
position reduziert werden. Diese Zeit wird nunmehr in 
die Kernaufgabe Betreuung des Fahrdienstes inves-
tiert. Die Teamleiter zeigen jetzt mehr Präsenz im Lini-
ennetz und in den Pausenräumen. Für den einen oder 
anderen Mitarbeitenden des Fahrdienstes besteht dort 
überdies eine geringere Hemmschwelle bei der Anspra-
che eines Teamleiters als es in seinem Büro der Fall wä-
re. Somit sind die Ziele Reduzierung der Führungsspan-
ne und Wahrnehmung als „Kümmerer“ sowie als wich-
tige betriebliche Ansprechpartner verbessert worden. 
Letzteres wurde weiterhin dadurch ausgebaut, dass die 
Teamleiter nunmehr nach Verkehrsunfällen mit Perso-
nenschäden bzw. hohen Sachschäden als Erstbetreuer 
für das Fahrpersonal eingesetzt werden. Diese Betreu-
ung erstreckt sich auf den gesamten Betriebszeitraum; 
außerhalb der Dienstzeiten geschieht diese durch Ruf-
bereitschaften.

Bei den Mitarbeitenden des Fahrdienstes werden die 
personellen Maßnahmen überwiegend positiv bewer-
tet. Es gab jedoch auch ein paar kritische Stimmen. 
Bei diesen Mitarbeitenden ist es augenscheinlich noch 
nicht gelungen, die Themen Führung und Führungs-
spanne und die daraus resultierenden positiven Wir-
kungen für das Alltagshandeln entsprechend zu plat-
zieren. Hier ist einerseits die Kommunikation, zum Bei-
spiel über die VER aktuell, weiter zu intensivieren und 
andererseits durch konsequentes Handeln der Team-
leiter die eingeleitete Veränderung erlebbar zu machen.

Kommunizieren mit unterschiedlichen Beschäf-
tigten. Den Abschluss dieser Einheit bildete das 
St. Gallen-Führungsmodell in Bezug auf das Feed-
back (lobend bzw. kritisch, je nach Erfordernis) so-
wie im Kontext von Vertrauen und Kontrolle.

Ausgestattet mit diesen grundlegenden Informa-
tionen wurden die verschiedenen Gesprächsar-
ten (Jahres-, Anerkennungs-, Kritik- und Fehlzei-
tengespräche, BEM-Gespräche) betrachtet und 
geübt. Durch die Erläuterung des „Berg-/Tal“-Mo-
dells für Mitarbeitergespräche und die Vorstellung 
von Gesprächsleitfäden verfügen die Führungs-
kräfte über ein individuelles Gesprächs-„Bewe-
gungs-“System, mit dessen Hilfe sie sich auf die 
unterschiedlichen Gesprächssituationen einstel-
len können.

Die nächste Einheit diente der Einschätzung der 
zentralen Führungsaufgaben in ihrer Bedeutung 
und deren Umsetzung in adäquates Führungshan-
deln. Zu diesem Zweck wurden folgende Aspekte 
behandelt:

»» Ziele definieren
»» Entscheiden
»» Organisieren
»» Fördern und Fordern
»» Kontrollieren, messen und beurteilen

Das abschließende Kapitel war mit Lesson Le-
arned – Handlungsüberlegungen überschrieben. 
Es diente dazu, die entsprechenden Bezüge zu 
den Blöcken 1 und 2 herzustellen. Darüber hinaus 
wurden Ansätze für das künftige Führungshan-
deln bei der VER erarbeitet.

Die Qualifizierungsmaßnahmen der Führungs-
kräfte werden als positiv bewertet. Sie haben das 
Wissen der Führungskräfte erweitert und deren 
Wahrnehmung des Führungshandelns geschärft. 
Insofern ist es zu vernachlässigen, ob diese neu-
en oder vertieften Erfahrungen im heutigen Unter-
nehmen oder in der VER „neu“ zur Anwendung ge-
langen. Es werden in jedem Fall die Führungskräf-
te und das Unternehmen profitieren.
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vorzulegen ist. Die VER verfügt bereits über Koopera-
tionserfahrungen aus einer früheren Zusammenarbeit 
mit einem anderen kommunalen Verkehrsunterneh-
men, die jedoch nur begrenzt auf den aktuellen Ansatz 
übertragbar sind. Die nunmehr definierte Zielstruktur 
wird unter dem Arbeitstitel VER „neu“ geführt. Hier-
bei handelt es sich um eine gemeinsame Tochterge-
sellschaft der bisherigen VER (VER „alt“) und der BO-
GESTRA. Das genaue Zusammenwirken der drei Unter-
nehmen wird seit einigen Monaten intensiv diskutiert 
und noch ist die genaue Ausprägung der Zielstruktur 
nicht definiert. Die Mitarbeiter/-innen haben von der 
Politik die Zusage erhalten, dass die Arbeitsplätze er-
halten werden. Allerdings kann aktuell noch nicht be-
stimmt werden, wer sich künftig an welcher Stelle be-
finden wird. Dies gilt sowohl für die Führungskräfte als 
auch für die Mitarbeiter/-innen in den verschiedenen 
Abteilungen. Die Mitarbeiter/-innen sind zwar, soweit 
wie möglich, über den Projektfortschritt durch schrift-
liche Mitarbeiterinformationen, Belegschaftsversamm-
lungen und Betriebsversammlungen unterrichtet wor-
den, der Grad der Konkretisierung ist jedoch noch nicht 
so, wie ihn sich die Mitarbeiter/-innen wünschen.

Diese Aspekte wurden in einem Workshop mit Ver-
tretern der VDV-Akademie und von Prospektiv im Mai 
2016 aufgegriffen, um sich mit der veränderten Situ-
ation auseinander zu setzen und die Auswirkungen 
auf das Projekt MIGEMA zu betrachten. Recht schnell 
war erkennbar, dass die geplante Erarbeitung von Füh-
rungsgrundsätzen und –leitlinien in der geplanten 
Form nicht mehr zielführend sein würde. Die kurzfris-
tig anstehende deutliche Veränderung der VER und die 
Aufnahme eines neuen Gesellschafters mit einer eige-
nen Unternehmenskultur und eigenen Führungsgrund-
sätzen lässt die Erarbeitung neuer VER-Rahmenbedin-
gungen für einen kurzen Übergangszeitraum als nicht 
vertretbar erscheinen.

Auswirkungen auf die Belegschaft
Über einen relativ langen Zeitraum sind in nahezu allen 
Unternehmensbereichen Detailuntersuchungen durch-
geführt worden, ohne dass die Zielstruktur bereits hin-
reichend präzisiert war. Dies führte und führt in der 
Belegschaft zu Verunsicherungen. Hier mangelt es an 
verlässlichen Informationen für die Belegschaft, die 

Die Führungsspanne wurde mit dem dritten Teamleiter 
bereits verringert, dennoch wurde eine weitere perso-
nelle Aufstockung diskutiert. Die vierte Teamleiterstel-
le ist inzwischen genehmigt und wird im Sommer 2016 
besetzt. Damit beschreitet die VER möglicherweise ei-
nen eher klassischen Weg, der jedoch für das Unter-
nehmen als zielführend erachtet wird. Sobald der vierte 
Teamleiter im Einsatz ist, wird sich die Führungsspan-
ne gegenüber der Ausgangssituation halbiert haben. 
Anstelle von 121 zu führenden Personalen sind es zu-
künftig 61 Personale. Wichtig ist zudem, dass die Ein-
führung eines Dienstplanes mit versetzten Zeiten vor-
gesehen ist. Durch diese Maßnahme wird für die Mitar-
beiter/-innen des Fahrdienstes eine noch bessere bzw. 
längere Erreichbarkeit der Teamleiter angeboten. 

Das Programm zur Führungskräftequalifizierung wur-
de begrüßt. Bei der praktischen Umsetzung zeigte sich 
aber auch, dass es bei einem mittelständischen Unter-
nehmen, in dem die meisten Führungskräfte stark ope-
rativ tätig sind, umfangreicherer Abstimmungen und 
Überzeugungsarbeit zur Durchführung der blockweisen 
Schulungstermine bedurfte.

Die Kommunikationsstruktur konnte durch den Einsatz 
von Smartphones bereits verbessert werden, der Ein-
satz von Tablets befindet sich noch in der Umsetzung. 
Die Möglichkeit Informationen für die Mitarbeiter/-in-
nen des Fahrdienstes in den Pausenräumen über ein 
Infoportal bereitzustellen wird noch geprüft, ein Umset-
zungszeitpunkt ist deshalb noch nicht zu benennen.

Neue Rahmenbedingungen im Zuge der Umsetzung
Den vorherigen Ausführungen ist zu entnehmen, dass 
eine Reihe von Maßnahmen konzipiert und erfolgreich 
umgesetzt werden konnte. Während der Projektphase 
ergab sich durch externen Einfluss eine veränderte Si-
tuation, die es inhaltlich aufzugreifen galt. Sie betrifft 
die sich sehr wahrscheinlich verändernde Organisati-
onsstruktur im Vorgriff auf die in 2019 erfolgende Di-
rektvergabe. Die Vertreter der Kreispolitik hatten die 
Verwaltung mit der Überprüfung aller denkbaren Hand-
lungsoptionen im Rahmen der EU-VO 1370/07 gebeten. 
Die Präferenzvariante stellt ein Kooperationsansatz mit 
der BOGESTRA dar, die durch beide Unternehmen VER 
und BOGESTRA zu detaillieren und der Politik im zwei-
ten Halbjahr 2016 zur abschließenden Entscheidung 
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Auswirkungen der einzelnen Kulturen auf das jeweils an-
dere Unternehmen sind und wie dieses „Zusammentref-
fen“ der verschiedenen Kulturen koordiniert werden kann.

Mögliche Auswirkungen auf die Führungsarbeit 
Die Rationalisierungsgefahr ist bei den Führungskräf-
ten relativ hoch. Führungsfunktionen können hier per-
spektivisch wegfallen oder Veränderungen gegenüber 
dem Status Quo erfahren. Die ist den Führungskräften 
jedoch oftmals nicht bewusst. 

Es ist schwierig eine positionsbildende und strategie-
bildende Funktion zur VER „neu“ zu entwickelt, da sich 
die Zielstruktur erst nach und nach entwickelt. Dies er-
schwert die Besprechung mit den Führungskräften in 
strategischer Hinsicht.

Umso wichtiger erscheint die Entwicklung von „Leit-
planken“ für die Führungskräfte.

Die Führungskräfte reagieren recht unterschiedlich auf 
die Unwägbarkeiten im Kooperationsprojekt. Die Emp-
findungen werden in unterschiedlicher Weise gegen-
über der oberen Führungsebene und der Geschäftsfüh-
rung zum Ausdruck gebracht.

Trotz der aktuellen Situation werden die Führung sowie 
das Führungshandeln in Richtung der Beschäftigten 
konsequent fortgesetzt. 

Einige Langfristaufgaben werden je nach Bearbeitungs-
tand und Themenfeld aktuell nicht fortgeführt, da diese 
zukünftig möglicherweise in einem veränderten Organi-
sationsrahmen durchzuführen sind.

Zentrale Ergebnisse 
Für das Unternehmen bedeutet dies, dass die 

»» Schaffung von Leitplanken für die Führungskräfte
»» Berücksichtigung der Unternehmenskultur
»» richtige Kommunikation

sehr wichtig sind. 

Für die Führungskräfte heißt das,

»» die Führungsrolle ernst nehmen
»» klar Stellung beziehen
»» Vorbild sein

gerade angesichts der sich veränderten Rahmenbedin-
gungen.

jedoch durch Unwägbarkeiten im Prozess noch nicht 
zur Verfügung stehen.

Irritierend war zudem insbesondere in der Anfangs-
phase, dass die interne Kommunikation zum Teil nicht 
mit der medialen Berichterstattung übereingestimmte. 
Dies resultierte insbesondere daraus, dass die Presse 
die Sachverhalte sehr stark zugespitzt hat. Für alle Be-
teiligten erweist es sich als sehr positiv, dass die Presse 
aktuell nicht über den Prozess berichtet.

Die Haltung der Mitarbeiter/-innen ist sehr unterschied-
lich, je nach möglichem Grad der Betroffenheit und Er-
fahrungswissen aus früheren Kooperationsansätzen.

Die konkreten Sorgen, vor allem im Fahrdienst und in 
der Werkstatt, sind dabei eher praktischer oder prag-
matischer Natur und betreffen Fragen des Arbeitsortes, 
des Entgelts oder der Arbeitsbedingungen.

Bei einer „Verschlankung“ sind die potentiell gefähr-
deten Bereiche die Verwaltung, die Leitstelle und die 
Werkstatt sowie die Führung.

Verschiedentlich werden deshalb auch Sorgen bezüg-
lich eines Arbeitsplatzverlustes und/oder Angst vor  
einer Dequalifizierung geäußert. Dies betrifft vor allem 
die kaufmännisch ausgebildeten Beschäftigten. 

In den Betriebsversammlungen kommen vergleichs-
weise wenig Nachfragen aus der Belegschaft zu dieser 
Thematik. Allerdings war die Mitarbeiterinformation in 
Form einer Podiumsdiskussion sehr gut besucht und 
die Mitarbeiter/-innen haben gute und kluge Fragen ge-
stellt. Angesichts des Erfolgs wird dieses Format in die-
sem Jahr fortgesetzt.

Rolle der Unternehmenskultur
Die Kultur bei der VER wird sowohl von der Geschäfts-
führung als auch vom Betriebsratsvorsitzenden als „fa-
miliär“ beschrieben. Die Mitarbeiter/-innen haben wei-
testgehend, wenn auch nicht immer wie von ihnen ide-
altypisch gewünscht, Zugang zu ihren Führungskräften. 
In der Wahrnehmung des Betriebsratsvorsitzenden ist 
die Familie in den vergangenen 15 – 20 Jahren zu einer 
„Großfamilie“ geworden. 

Es wird übereinstimmend festgestellt, dass die Unter-
nehmenskultur eine große Integrationsfähigkeit be-
sitzen könnte. Allerdings ist zu hinterfragen, wie die 
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Teamleiterstruktur. Durch die bereits kurzfristig einge-
leiteten Maßnahmen konnte auf einen Teil der Kritik-
punkte aus der Belegschaft reagiert werden. 

Angesichts der kurzfristig anstehenden Umsetzung des 
Kooperationsprojektes als Tochtergesellschaft der bei-
den führenden Verkehrsunternehmen im Ennepe-Ruhr-
Kreis können zur weiteren Umsetzung aktuell keine 
Aussagen getroffen werden. Sobald es möglich ist, wer-
den die flankierenden Maßnahmen jedoch fortgeführt 
bzw. in die neue Unternehmung eingebracht. 

Fazit und Ausblick
Seit dem Projektbeginn konnten bestehende Ansätze 
weiterentwickelt bzw. konkretisiert werden. Die Einfüh-
rung der neuen Aufbauorganisation und insbesondere 
die Einführung einer Teamleiterstruktur sind im Rah-
men des Projektes MIGEMA als richtige Schritte be-
stätigt worden. Gleichzeitig wurden jedoch die beste-
henden Schwächen und die daraus abgeleiteten Hand-
lungserfordernisse der Organisation definiert.

Insbesondere die personellen Maßnahmen werden 
als wichtig zur Verfeinerung der Aufbauorganisation 
angesehen. Dies gilt vornehmlich für den Ausbau der 

Zusammenfassung  
Personalbemessung, Schulung und Führung in Kooperationsprozessen

Zentrale Fragestellungen

•	 Welche Rolle spielt die Personalbemessung für moderne, gute Personalführung bei der 	  
	 Umsetzung eines Teamleitermodells?  
•	 Wo sind die Grenzen guter Führung bei geringer Personalbemessung?  
	 Welche Lösungsansätze gibt es? 
•	 Wie groß ist der  Einfluss, wenn bei der Umsetzung neue Rahmenbedingungen eintreten,  
	 z. B. durch eine Übernahme durch ein weiteres Verkehrsunternehmen? 
•	 Welche Rolle spielt dabei die Unternehmenskultur?

Ziel

•	 Betreuung der Fahrer/-innen sicherstellen 
•	 Richtiges Maß der Personalbemessung festlegen 
•	 Führungskräfte besser schulen 
•	 Veränderte Rahmenbedingungen untersuchen und berücksichtigen

 
Lösungsansatz und Umsetzung

•	 Zwei zusätzliche Positionen im Führungsteam des Fahrdienstes 
•	 Schulung der Führungskräfte 
•	 Untersuchung der Unternehmenskultur

 
Ergebnisse und positive Effekte

•	 Weiterentwicklung des bestehenden Teamleitermodells 
•	 Positive Effekte durch Verstärkung des Leitungsteams im Fahrdienst 
•	 Erfolgreiche Schulung der Führungskräfte 
•	 Aber: Unklarer Schwebezustand aufgrund eines anstehenden Kooperationsprozesses
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6.	 Handlungshilfen und Tools
6.1	 Kriterienkatalog für die Entwicklung 

von Modellen zur Führung oder Betreu-
ung von Gruppen

 

Kategorie Kriterien Anmerkungen, Fragestellungen

Planung und  
Steuerung

Ziele Was soll mit dem Modell konkret erreicht werden? 
Welche Zielstellung gibt es? Können diese auch 
S.M.A.R.T. formuliert werden?

Forschung Welche Erfahrungen gibt es mit ähnlichen Model-
len? Gibt es Benchmarks? Welche Erfahrungen  
können in das Modell einfließen?

Steuerung Wie kann ich das Modell im Verlauf steuern?  
Kann ich das Modell überhaupt anpassen?

Erfolg Messung und Evaluation Wie kann der Erfolg gemessen werden?  
Welche Instrumente kommen dafür in Frage?

Kennzahlen Kann der Erfolg über Kennzahlen gemessen  
werden? Welche können das sein?

Wirksamkeit und  
Nachhaltigkeit

Wie wird Wirksamkeit definiert? Wie kann die Nach-
haltigkeit des Modelles überprüft werden?

Zeit Zeitbudgets Welche Zeitbudgets stehen im Unternehmen grund-
sätzlich zur Verfügung?

Zeitanteile für Führung /  
Betreuung

Bei Mischarbeit (z. B. Fahrdienst, Gruppenbetreuer): 
Wie viel Zeit für die Führungsaufgaben?

Schichteinteilung Welche Arbeitszeiten sind für Führungskräfte sinn-
voll und möglich?

Finanzen Budgets Welches Budget steht für die Modelle zur Verfü-
gung? Wer entscheidet über die Budgets?

Entgelt Wie viel Freiraum gibt es in den Modellen für 
mögliche Entscheider/-innen (z. B. bei finanziellen  
Entscheidungen durch die Gruppe)

Freiräume Wie viel Freiraum gibt es in den Modellen für  
mögliche Entscheider/-innen (z. B. bei finanziellen 
Entscheidungen durch die Gruppe)

Personal Humanressourcen Müssen extra Stellen geschaffen werden (FTE?)

Neueinstellungen Müssen neue Mitarbeiter/-innen eingestellt  
werden?
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Kategorie Kriterien Anmerkungen, Fragestellungen

Organisation Prozesse Wo müssen Prozesse angepasst werden? Wo müs-
sen eventuell neue Prozesse geschaffen werden? 
Welche Auswirkungen hat das auf Schnittstellen? 
Wo müssen Personen/Organisationseinheiten integ-
riert werden?

Gruppengröße Welche Gruppengrößen sind funktional, praktikabel 
und umsetzbar?

Administration Wo sind eventuell Anpassungen in der Administrati-
on nötig? Wer verwaltet was?

Kompetenz und  
Verantwortung

Aufgabenbereiche und  
Inhalte

Wer übernimmt welche Aufgaben, insbesondere bei 
Betreuung und Führung?

Weisungsbefugnisse Wer erhält welche Weisungsbefugnisse?

Verantwortungsbereich Wer ist am Ende für Entscheidungen verantwort-
lich? Wer steht in der Verantwortung?

Funktionen und  
Rollen

Führungskraft Wer ist die Führungskraft für die Beschäftigten?

Gruppenleiter/ -betreuer Welche Rolle nehmen mögliche Gruppenleiter/ 
-betreuer ein?

Gruppe Wie verändert sich ggfs. die Rolle der Gruppe  
und der einzelnen Beschäftigten?

Kommunikation Ansprechpartner/-innnen Wer sind die Ansprechpartner/-innnen für wen?

Schnittstellen Welche kommunikativen Schnittstellen müssen  
berücksichtigt werden?

Innerhalb der Gruppe Muss eine Regelkommunikation innerhalb der  
Gruppe stattfinden? Wenn ja, wie?

Leistungssystem Leistungskriterien Wer legt mögliche Leistungskriterien fest?  
Welche können das sein?

Zielvorgaben Wer definiert die Zielvorgaben?
Prämien Wer entscheidet über potentielle Prämienausschüt-

tung?
Kontrollinstanz Einhaltung z. B. von 

Dienstanweisungen
Welche Kontrollinstanzen gibt es?  
Wer darf wen kontrollieren?

Monitoring Welche Art von Kontrolle gibt es?  
Wer reportet wem?
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Kategorie Kriterien Anmerkungen, Fragestellungen

Leitlinien/Werte Orientierung Ist das neue Modell mit den bestehenden Werten 
und Leitlinien kompatibel? Wie können diese in 
dem Modell verankert werden?

Umgang Wie ist der konkrete Umgang im Modell mit den 
Werten und Leitlinien (z. B. bei „Seitenwechsel“)?

Anpassung Müssen Leitlinien und Werte gegebenenfalls ange-
passt oder verändert werden? 

Information Information Wie informiere ich über das Modell? Welche Kanäle 
benutze ich? Wer muss wie informiert werden?

Akzeptanz Wie schaffe ich Akzeptanz? Wie nehme ich den Be-
schäftigten Ängste und Sorgen?

Auswahl  
Gruppenleitende

Führungskraft Wer ist die Führungskraft für die Beschäftigten?

Qualifikation Welche Qualifikationen (formal, fachlich und über-
fachlich) müssen Personen mitbringen, um Grup-
penleitende werden zu können?

Auswahl Wer wird bei der Entscheidung über die Auswahl der 
Gruppenleitenden eingebunden? Wer benennt die 
Gruppenleitenden?

Gruppen- 
management

Entscheidung über Gruppen-
zusammensetzung

Wer entscheidet, wie die Gruppe zusammengesetzt 
wird und wer in die Gruppe passt?

Umgang mit Leistungsunter-
schieden

Wie wird mit Leistungsunterschieden umgegan-
gen? Entscheidung in der Gruppe oder durch Grup-
pensprecher/-in / Führungskraft?

Veränderungen im Team Wer entscheidet über Veränderungen in der Gruppe 
(z. B. Neueinstellungen)? Wer muss ein „ok“ geben?

Entwicklung und Förderung 
(Weiterbildung)

Wer „diagnostiziert“ Förderpotential oder Weiterbil-
dungsbedarf? Wer darf entscheiden?
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6.2	 Kriterienkatalog für die Entwicklung 
und Umsetzung von Mischarbeits- 
konzepten

Kriterien Anmerkungen, Fragestellungen

Entlastung / Belastungswechsel Durch Tätigkeiten mit unterschiedlichen Belastungen kann die 
Gesamtbelastung reduziert werden. Dabei kann ein Belastungs-
wechsel zwischen physischen und psychischen Belastungen 
ebenso in Frage kommen wie ein Wechsel unterschiedlicher  
physischer Belastungen.

Flexibilität / Qualifikation Durch die unterschiedlichen Tätigkeiten bauen die Mitarbei-
ter/-innen ein breiteres Wissen auf und erweitern somit ihr  
Einsatzgebiet. Dadurch sind sie flexibler einsetzbar. Gleichzeit  
(gemeinsam mit dem Punkt Entlastung / Belastung) wird  
zudem die langfristige Beschäftigungsfähigkeit erhöht.

Motivation Mischarbeit erhöht durch unterschiedliche Anforderungen und 
Tätigkeitsprofile die Gesamtmotivation der Mitarbeiter/-innen. 
Dies gilt insbesondere für Mischarbeiten aus einer Routinetätig-
keit heraus. 

Schnittstellen / Kommunikation Durch Mischarbeit und dem damit einhergehenden Perspektiv-
wechsel und Austausch zwischen den Abteilungen kann das  
Verständnis und die Kommunikation zwischen unterschiedlichen 
Unternehmensbereichen verbessert werden. 

Ausgangstätigkeit Welche Tätigkeiten kommen für Mischarbeit in Frage?  
Ist nur der Fahrdienst als Ausgangstätigkeit möglich?

Mischtätigkeit Mit welchen Tätigkeiten soll gemischt werden?  
Sollen mehr als zwei Tätigkeiten gemischt werden?

Umfang Welche Zeitumfänge sind in den Mischtätigkeiten sinnvoll und 
möglich? Wie soll die Verteilung der Arbeitszeit erfolgen?

Qualifikation Welche Qualifikation ist für die Durchführung aller Tätigkeiten 
notwendig? Wie groß ist die qualifikatorische Spanne zwischen 
den einzelnen Tätigkeiten?

Entlastung Die Mischung welcher psychischen und physischen Belastungs-
profile macht Sinn? Wo kann tatsächlich eine Entlastung herge-
stellt werden?

Motivation Welche Mitarbeiter/-innen sind motiviert? Welche wollen die 
Mischarbeit wirklich umsetzen? 

Organisationale Realisierbarkeit Wo kann die Mischarbeit tatsächlich in der Praxis umgesetzt  
werden. Welche limitierenden Faktoren gibt es, z. B. Schicht- 
pläne, Ausübungsort, Koordinations- und Abstimmungsaufwand? 
Wo macht ein verbesserter Austausch Sinn?
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Entgelt Welche Auswirkungen hat die Mischarbeit auf die Vergütung der 
Beschäftigten. Wie kann eventuell auftretenden Gehaltseinbu-
ßen (z. B. durch wegfallende Nachtschichten) entgegengewirkt 
werden? Soll die Mischarbeit gesondert vergütet werden?  
Wie erfolgt die Einsortierung in Entgeltgruppen?

Arbeitszeit Wie erfolgt die Abrechnung der Arbeitszeit? Welche Auswirkun-
gen gibt es durch das Mischmodell auf die Arbeitszeit?  
Wie erfolgt die Abstimmung unterschiedlicher Arbeitszeitsysteme 
(z. B. Schichtarbeit vs. Gleitzeit)?

Urlaub Wie erfolgt die Urlaubsplanung? Welche Abstimmungen muss es 
geben? Wie erfolgt die Abrechnung der Urlaubstage?  
Hat eine Abteilung die letztendliche Entscheidungshoheit?

Verantwortlichkeit Wer ist die verantwortliche Führungskraft (einer, mehrere, al-
le)? Wer ist erste/r Ansprechpartner/-in für die Beschäftigten in 
Mischarbeit? Wer entscheidet in personellen Fragestellungen?  
Wer führt die Regelkommunikation durch?

Leistungsbeurteilung Wer übernimmt die Leistungsbeurteilung der Beschäftigten?  
Wer führt die Beschäftigten? Wo ist diese überhaupt notwendig? 
Wer führt Mitarbeitenden- und/oder Leistungsbeurteilungsge-
spräche mit den Beschäftigten durch?

Austausch Findet ein gesteuerter Austausch zwischen den Führungskräften 
der Beschäftigten in Mischarbeit statt? Gibt es eine Regelkom-
munikation? Wie findet ein anlassbezogener Austausch (z. B.  
im Falle eines Arbeitsunfalls) statt?
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6.3	 Kriterienkatalog für Teilzeitmodelle

Gründe und Motivation 
(Warum wollen die Beschäftigten in Teilzeit arbeiten? Was ist die Motivation?)

Familiäre Gründe •	 Versorgung von Kindern

•	 Versorgung von familiären Pflegefällen

Gesundheitliche Aspekte •	 Verringerung der psychischen und/oder physischen Belastung

•	 Aufgrund von Krankheit
Ruhestand • 	 Reduzierung der Arbeitszeit als Vorbereitung auf den Ruhestand

→ 	 seitens des Beschäftigten und seitens des Unternehmens 

•	 Oft gepaart mit entsprechender Nachfolgeregelung
Private Organisation •	 Private Verpflichtungen (z. B. Haushalt, Hobbies)

•	 Abstimmung mit Lebenspartner/-in
Fehlender finanzieller Zwang •	 Partner/-in verdient genug Geld

•	 Oft gemeinsam mit fehlender intrinsischer Motivation
Modelle  
(Welche Modelle sind gängig? Welche haben sich bewährt?)

Blockmodell •	 Verteilung der Arbeitszeit auf mehrere Tage der Woche, z. B. mehrere  
	 lange Tage, die Kombination von langen und kurzen Tagen oder mehrere 	
	 kurze Tage. Oftmals gibt es „Soll-Tage“, das heißt feste Anwesenheitstage, 	
	 um Verbindlichkeit und Verlässlichkeit herzustellen sowie um z. B die  
	 bewusste Positionierung von Arbeitstagen auf Feiertage zu verhindern.

Verkürzung der Arbeitswoche •	 Insbesondere aus Gründen des gleitenden Übergangs wird eine verkürzte	
	 Arbeitswoche umgesetzt, z. B. eine 3- oder 4-Tageswoche

Untertägige Reduzierung •	 Eine untertätige Reduzierung der Arbeitstätigkeit an allen oder einigen  
	 Arbeitstagen. Dies ist auch in Kombination mit einer Verkürzung der  
	 Arbeitswoche oder den o. g. Blockmodellen möglich. Im Fahrdienst ist  
	 eine untertägige Reduzierung jedoch nicht möglich
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VDV-Akademie 
(Verbundprojektleitung) 

Der VDV-Akademie e.V. ist die Bildungseinrichtung des Verbandes Deutscher Verkehrsunternehmen (VDV). Sie ist 
im Jahr 2001 gegründet, nach DIN ISO EN 9001:2008 zertifiziert und nach SGB III AZWV als Weiterbildungsträger 
anerkannt. Die VDV-Akademie realisiert Aus- und Weiterbildung der Beschäftigten in der Verkehrsbranche, sowohl 
im öffentlichen Personennahverkehr (ÖPNV) als auch auf dem Sektor des Schienengüterverkehrs. Sie veranstal-
tet Lehrgänge und Qualifizierungsmaßnahmen für Führungskräfte, Betriebs- und Werkstattpersonale in den Ver-
kehrsunternehmen. Sie bereitet Betriebsleiter/-innen, Fachkräfte und Fachwirte auf ihre Verbands- und staatli-
chen Prüfungen vor. Auf Kongressen, in Workshops, Seminaren und Fachgesprächen initiiert die VDV-Akademie 
Debatten zu den Themen Personalqualität, Führung, Digitalisierung, Mobilität, Elektromobilität. In diesen Zusam-
menhängen bringt sie betriebliche Fachleute mit Wissenschaftlern und der Politik zusammen. Die VDV-Akademie 
führt Bildungs- und Personalprojekte durch und veröffentlicht Lehrbücher und Informationsleitfäden zu verschie-
denen Themen.

Prospektiv GmbH 

Die Prospektiv Gesellschaft für betriebliche Zukunftsgestaltungen mbH ist ein Unternehmen der Unternehmens-
gruppe GfAH, welche auf eine 30-jährige Erfahrung der wissenschaftlichen und praxisorientierten Überlegungen 
und Erprobungen zur Unterstützung von Innovationen für die Erwerbsarbeit des 21. Jahrhunderts zurückgreifen 
kann. Prospektiv bietet Forschungs-, Beratungs- und Qualifizierungsdienstleistungen an. Die Initiierung und Um-
setzung zahlreicher Vorhaben der angewandten Forschung ermöglichen es, den Kunden innovative und wissen-
schaftlich erprobte Konzepte anbieten zu können. Die Leitorientierung der Arbeit von Prospektiv wird von der Über-
zeugung getragen, dass ökonomische und humane Zielsetzungen für eine dauerhafte, stabile und sinnstiftende 
Unternehmensentwicklung vereint werden müssen – und das dies auch möglich ist. In den vergangenen Jahren 
hat Prospektiv zahlreiche Projekte zur Personal- und Organisationsgestaltung im ÖPNV durchgeführt.
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