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Dankeschon zu Beginn

Ein Dankeschon zu Beginn

Wer heute Uber moderne Personalfiihrung spricht, kommt an den aktuellen Entwicklungen und Diskussionen zu
neuen Arbeitsmodellen, Digitalisierung und Geschaftsmodellen nicht vorbei. Auch die Frage, was die damit ver-
bundenen neuen technischen und organisatorischen Maglichkeiten mit den Menschen in den Unternehmen ma-
chen, steht dabei im Raum. Auch das Projekt ,MIGEMA - Moderne Personalfuhrung in Verkehrsunternehmen* ist
vor diesem Hintergrund durchgefihrt worden.

Eines aber ist im Projektverlauf sehr deutlich geworden: Grundlage moderner Personalfuhrung ist und bleibt ei-
ne wertschatzende Kommunikation und die Fahigkeit, Beschéaftigte 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-
nalfihrung in der Branche vorzunehmen. Wir haben gemeinsam Uberlegt, was besser, effizienter und kommuni-
kativer gemacht werden kann im taglichen Fihrungshandeln. 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 beschaftigen werden.

Der vorliegende Leitfaden soll den interessierten Fihrungskraften, Mitarbeitenden und den Unternehmen in der
Branche Impulse und Anregungen fur die kinftige Beschaftigung mit dem Thema Flhrung 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 nachsten Zeit intensiv tun. Der Leitfaden halt
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 Qualitat der Arbeit
(INQA) von der ein oder anderen ldee, die wir entwickelt haben, profitieren werden.

Unser Dank gilt den sechs beteiligten Projektunternehmen

Bremer StraRenbahn AG

Dresdner Verkehrsbetriebe AG
Gottinger Verkehrsbetriebe GmbH
Stadtwerke Osnabrick AG

Stuttgarter Stralenbahnen AG
Verkehrsgesellschaft Ennepe-Ruhr mbH

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

Wir danken dem Bundesministerium fur Arbeit und Soziales (BMAS), das uns eine Forderung im Rahmen der
INQA-Initiative ermdglicht hat. Dem Projekttrager Gesellschaft flr soziale Unternehmensberatung (gsub) und der
Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) haben wir fur die vielen Anregungen und die tatkrafti-
ge Unterstutzung herzlich zu danken. In diesem Zusammenhang moéchten wir uns besonders bei Frau Ute Kanzler
von der gsub und Herrn Frank Brenscheidt von der BAUA bedanken.

Michael Weber-Wernz

Geschaftsfuhrer VDV-Akademie e.\V.
Projektleiter MIGEMA
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Vorwort

Vorsprung durch moderne Fuhrung

Mobilitat in Deutschland ist im Wandel. Bis in die juingere Vergangenheit wurde die stetige Zunahme des Individu-
alverkehrs auch als Indikator fir den Entwicklungsgrad und den Wohlstand unserer Gesellschaft interpretiert. Vor
dem Hintergrund wachsender Umwelt- und Ressourcenprobleme st6f3t der Individualverkehr jedoch zunehmend
an Grenzen. Automobilkonzerne denken bereits Uber ihre kinftige Rolle bei neuen Verkehrskonzepten nach, jun-
ge Menschen verzichten zunehmend auf Fuhrerschein und eigenes Auto. Im Umkehrschluss bedeutet dies Chan-
cen fur Weiterentwicklung und Wachstum des Personenverkehrs mit entsprechend positiven Prognosen flr Ver-
kehrsunternehmen und Beschaftigung in diesem Bereich.

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

Um die Wachstumschancen wahrnehmen zu kdnnen, mussen 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 starker als in anderen Branchen wettbewerbsentscheidend. In dieser Hinsicht kommt
diesem Wirtschaftsbereich eine Pilotfunktion zu, was die Entwicklung zeitgemafier Methoden der Personalfuh-
rung betrifft. Dies gilt umso mehr, wenn man sich die besonderen Rahmenbedingungen fur Personalfihrung in
Verkehrsunternehmen ansieht.

Fuhrungskrafte haben hier besonders viele Beschaftigte zu betreuen, die dazu noch schwer erreichbar sind, weil
sie naturgemaf immer unterwegs sind. Andererseits wird von den Fahrerinnen und Fahrern erwartet, ihr Unter-
nehmen gegenlUber den Fahrgasten zu reprasentieren, Vertrauen und Sicherheit zu vermitteln.

GrofRe FUhrungsspannen und Fuhrung auf Distanz, Identifikation und Reprasentation des Unternehmens sind
auch Herausforderungen, die sich im Zusammenhang mit anderen, modernen Arbeitsformen wie mobiler Arbeit,
Telearbeit, Cloudworking usw. ergeben.

Daneben erwarten naturlich auch Fuhrungskrafte Flexibilitat und individuelle Arbeitszeitmodelle, um Privat- und
Berufsleben in Einklang bringen zu kénnen.

Diese besonderen Rahmenbedingungen, Herausforderungen und die Pilotfunktion der Branche waren neben der
vorbildlichen Kooperationsbereitschaft von Unternehmensleitung und Personalvertretung der teilnehmenden
Modellbetriebe fur das Bundesministerium flr Arbeit und Soziales ausschlaggebend, das vorliegende Projekt
MIGEMA-Moderne Personalfihrung in Verkehrsbetrieben im Rahmen der Initiative Neue Qualitat der Arbeit INQA
zu fordern. MIGEMA und die Initiative haben eine grole Gemeinsamkeit: Der Erfolg basiert mafgeblich auf dem
Engagement der Sozialpartner.

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

Reimund Overhage

Bundesministerium fur Arbeit und Soziales
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Vorwort

Vorwort

Die Gesellschaft, die Arbeitswelt, die Arbeits- und FUhrungskulturen, die Anforderungen an Arbeitgeber und Fuh-
rungskrafte unterliegen einem stetigen Wandel. Das Menschenbild in der Arbeitspsychologie hat sich infolgedes-
sen ebenso verandert. Vom Menschen, der an ein technisches System angepasst werden muss, hin zu der Er-
kenntnis, dass Menschen individuelle Bedurfnisse und Motive besitzen. Diese Veranderung bedeuten auch, dass
FUhrung sich verandern muss.

Das Projekt MIGEMA hat sich dem Thema moderne Personalfuhrung vor dem Hintergrund der Spezifika der Ver-
kehrsunternehmen angenommen und zeigt auf, warum es lohnt sich damit zu beschaftigen. In Verkehrsunter-
nehmen mussen Fuhrungskréafte taglich kurzfristig auf Ereignisse reagieren und der reibungslose Ablauf des Ver-
kehrsbetriebs steht an oberster Stelle der Prioritatenliste. Dabei kann die Zeit fur FUhrung, die Beschaftigung mit
dem eigenen FUhrungsstil und der Fihrungskultur 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 zurtckzufihren ist. Es ist sehr wichtig, Unternehmen wettbewerbsfahig und Mitarbeitende motiviert, gesund
und beschaftigungsfahig zu halten. Daneben steht das langfristige Ziel, die Verkehrsunternehmen als attraktive
Arbeitgeber am Arbeitsmarkt zu platzieren. Eine gute Fuhrungskultur, u.a. im Zusammenhang mit Arbeitsgestal-
tung, Kompetenzentwicklung, Gesundheitsforderung und Berticksichtigung der verschiedenen Lebensphasen, ist
dabei ein bedeutender Erfolgsfaktor flir Unternehmen im Hinblick auf die Erreichung dieser Ziele.

Wir bedanken uns bei den Verkehrsunternehmen, die sich im Projekt engagiert haben, beim Bundesministerium
fUr Arbeit und Soziales (BMAS), der Gesellschaft fur soziale Unternehmensberatung mbH (gsub) als Projekttra-
ger des Bundesprogramms ,Initiative Neue Qualitat der Arbeit” (INQA) und der Bundesanstalt fir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin (BAuA) fir die Unterstitzung, Forderung und die fachliche Begleitung des Projekts. Durch die
entwickelten nachhaltigen Konzepte und Handlungsempfehlungen bietet MIGEMA verschiedene Losungsansatze
und zeigt Wege der Gestaltung von guter FUhrung auf. Das Projekt tragt dazu bei, Mitarbeitende, Fihrungskrafte
und Unternehmen zu starken und die Fihrungskompetenzen der Fuhrungskrafte unserer Branche zu férdern. So
werden sie befahigt, den veranderten und den kommenden Herausforderungen zu begegnen.

Gisbert Schlotzhauer
Vorstand Bochum-Gelsenkirchener Stralenbahnen AG

Vorstandsvorsitzender VDV-Akademie
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Das Projekt MIGEMA

1_ Das Projekt MlGEMA Distanzen. 50, 80, 100 und mehr Mitarbeitende aus

der Distanz zu fuhren, ist flr eine Flihrungskraft eine
Herausforderung par excellence. Aligemeine Experten-
meinung ist, dies sei generell nicht moéglich. Gleichzei-
1.1 Ein Blick zuriick tig reprasentieren diese Beschéftigten a!ogr das \{gr—
kehrsunternehmen nach auflen, sie realisieren stad-
Fuhrung ist die Kunst, Menschen zu begeistern. Sie ist  tische und regionale Mobilitat, sie stehen in direktem
die Fahigkeit, Orientierung zu geben. Sie hat die Ga-  Kontakt mit den Kunden und tragen Verantwortung fir
be, Entwicklungen zu gestalten. Und sie charakteri- Dienstleistungen, die durch vielerlei Einflisse gepragt
siert das Kénnen, die Kompetenzen und Potenziale der ~ sind.
Menschen in Leistung und Erfolg zu verwandeln. Fih-
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
hdchst anspruchsvoll.

Dieser Blickwinkel verdeutlicht die Relevanz und Not-
wendigkeit von intensiver Fihrung (in erster Ndherung
reden wir noch nicht einmal von guter oder moderner
Fahrung) fur die vielen tausend Fahrerinnen und Fah-
rer. Die vielen Anséatze der 90er und Nullerjahre, wir-
kungsvolle Fihrungssysteme fur diese Gruppe aufzu-
bauen, haben stets auch die verschiedenen Rollen re-
Die Antwort auf die Frage, was ,moderne“ und flektiert, in denen FUhrungskrafte agieren sollen: als
,gute“ Fuhrung auszeichnet, ist in dem Zusammen-  Ansprech- und Kommunikationspartner, als ,Kummer-
hang durchaus von Bedeutung. Entscheidend sind kasten®, als Informationslieferant, als Feedbackgeber
sicherlich der theoretische Ansatz, der wirtschaftliche  fur die Arbeit, als ,Bereitschaftsdienst” nach Extremer-
Erfolg, geeignete Stile und Typologien, um Mitarbeiten-  lebnissen und anderen Notfallsituationen.

de ,erreichen” und ,abholen“ zu kdénnen. Vertrauen
spielt eine entscheide Rolle. Charisma ist wichtig. Auch
die Fahigkeit, Prozesse so zu gestalten, dass die einzel-
nen Beschéaftigten arbeitsfahig, gesund und zufrieden
sind und bleiben.

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

Seit mehr als 30 Jahren wird dber Flhrung und Fih- | ieressanterweise korrespondieren die ersten pro-
rungsmodelle sowie deren Wirksamkeit in den Unter-  fogsionellen Fihrungs- und Betreuungsansétze im

nehmen der Verkehrsbranche diskutiert. Und gestrit-  aprdienst Ende der 80er. Anfang der 90er Jahre mit
ten. Im Vordergrund standen und stehen immer noch  ehreren gravierenden Umbriichen in der éffentlich

die Anspriche und Anforderungen an das FUhrungs-  \erfassten Personenverkehrsbranche in Deutschland:
handeln flr die quantitativ groflte Beschaftigtengrup-

pe. Das sind im kommunalen 6ffentlichen Personen- Die erste grofie Restrukturierungswelle schwapp-
verkehr die Fahrdienstmitarbeitenden im Bus-, Stra- te durch die Verkehrsunternehmen und zielte
Renbahn- und U-Bahnsektor. Sie reprasentieren mit ca. insbesondere auf Effizienzsteigerungen in den
60.000 weit mehr als die Halfte aller Beschaftigten in betrieblichen Bereichen. Gut ausgebildete Fih-
diesem Sektor. Fiir den Schienenpersonenverkehr und rungskrafte, die den Fahrerinnen und Fahrern
den privaten Omnibusverkehr sind héhere Werte, z.T. die Hintergrlnde fur finanzielle Einsparungen
bis zu 80% der Belegschaften, anzunehmen. und andere vermeintliche ,Grausamkeiten“ er-

klaren konnten, waren damals in weiten Teilen

Warum der Fahrdienst stets im Fokus der konzeptio- einfach nicht vorhanden.

nellenBetrachtungenvonFuhrungsteht,istnachvollzieh-
bar: viele Mitarbeitende, verhaltnismafig wenige Fuh-
rungskrafte,folglichlangelLeitungsspannen,weitgehend
isolierte und ,bewegliche“ Arbeitsplatze und rédumliche

Erste Professionalisierungsbestrebungen er-
fassten die Fahrdiensttatigkeiten sowie nach-
gelagerte Dbetriebliche Koordinierungs- und
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Das Projekt MIGEMA <<<

Steuerungsfunktionen. Aus dieser Zeit datie-
ren die Initiativen fur die Schaffung der Berufs-
bilder Fachkraft im Fahrbetrieb und Geprufte(r)
Verkehrsfachwirt/in (heute Fachwirt/in fur Perso-
nenverkehr und Mobilitat).

» Als Folge derverschiedenen Restrukturierungsbe-
muhungen wurden die Arbeitstatigkeiten einem
Verdichtungsprozess unterzogen. Das auflerte
sich beispielsweise in restriktiven Dienstplange-
staltungen und der sukzessiven Ricknahme be-
trieblicher sozialer Privilegien. Um die vorgege-
benen finanziellen Einsparungen realisieren zu
kébnnen und im beginnenden Wettbewerb auf
dem Personenverkehrsmarkt nicht abgehangt zu
werden, grindeten viele Verkehrsunternehmen
Tochtergesellschaften im Bussektor, in denen sie
Fahrerinnen und Fahrer zu abgesenkten Gehalt-
starifen einstellen konnten.

» Gleichzeitig begannen sich die Uber Jahrzehnte
gewachsenen ,familiaren Strukturen“ in den Be-
triebshofen, denen die Fahrdienstbeschaftigten
organisatorisch zugeordnet waren, langsam auf-
zulésen. Beeinflusst wurde diese Tendenz auch
durch den allgemeinen gesellschaftlichen Trend
der Individualisierung von Lebensstilen mit all
seinen Auswirkungen.

Die intensive Beschaftigung mit Fuhrung und Betreu-
ung im Fahrdienstsektor in den 90er Jahren kann al-
so durchaus als Reflex auf diese Entwicklungen inter-
pretiert werden. Seitens der Entscheidungstrager 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
raumlicher Distanz begegnen. Viele Fuhrungs- und Be-
treuungsansatze sind in den vergangenen Jahrzehnten
ausprobiert worden, einige haben sich bewahrt, ande-
re sind gescheitert und verworfen worden. In gewisser
Weise wirken die vergangenen 25 Jahre wie ein grofRes
Experimentierfeld fur Fihrung.

Moderne Personalfuhrung in Verkehrsunternehmen

1.2 MIGEMA

Diese zerkliftete Fihrungslandschaft hat das Projekt
MIGEMA vorgefunden, als es seine Arbeit im Herbst
2013 aufnahm. Es ist nachvollziehbar, dass in drei Jah-
ren Projektarbeit ein allgemeinglltiges, standardisier-
tes Fuhrungsmodell fur lange Leitungsspannen und
Distant Leadership weder zu entwickeln, geschweige
denn umzusetzen war. Daflr ist die Unternehmens-
landschaft im 6ffentlichen Personenverkehr zu hetero-
gen. Auch die beteiligten Projektunternehmen weisen
allesamt unterschiedlich ausgepragte FUhrungsstruk-
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 Fihrungsstrukturen
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 Personalfihrung in Verkehrsunterneh-
men - wertschdopfend und gesund fur Mitarbei-
ter/-innen und Betriebe

Laufzeit
November 2013 - Oktober 2016

Gefordert vom Bundesministerium fur Arbeit und
Soziales im Rahmen des Bundesprogramms Initi-
ative Neue Qualitat der Arbeit (INQA). Fachlich be-
gleitet durch die Gesellschaft fur soziale Unterneh-
mensberatung (gsub) und Bundesanstalt fur Ar-
beitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA)




Das Projekt MIGEMA

Die Projektarbeit erfolgte Uberdies in einem interes-
santen Spannungsfeld, das durch vier Tendenzen ge-
pragt war:

10

Ein enormer Fachkraftebedarf ist in den 6ffent-
lichen Verkehrsunternehmen zu konstatieren,
der den Folgen des demografischen Wandels
als auch den vielfaltigen beruflichen und qua-
lifikatorischen Anforderungen der neuen Mobi-
litdtswelt (Vernetzungen, Digitalisierung, Elekt-
romobilitat) geschuldet ist. 40.000 bis 50.000
Fachkrafte in den betrieblichen, technischen
und Managementbereichen sowie Auszubil-
dende und Akademiker werden allein im stad-
tischen OPNV 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 Tatigkeit wahrgenommen. Zwar ver-
figen sehr viele Fahrerinnen und Fahrer Uber
Berufsabschlisse, diese sind jedoch Uberwie-
gend fachfremd. Fahrdienstbeschaftigte 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 Tatigkeit, insbesondere hinsicht-
lich sozialer Kompetenzen. Ausgepragte Kun-
denorientierung als Qualitatsversprechen an
die Fahrgaste und ein entsprechendes Kom-
munikationsverhalten bekommen einen wach-
senden Stellenwert.

In einer Umfrage der Gesellschaft fur Konsum-
forschung von Herbst 2015 wird der Beruf des
Bus- und Bahnfahrers als ,sehr vertrauens-
wlrdig“ bewertet. Im Berufe-Ranking rangiert
er auf Platz 5. Anscheinend zeigen solche Mo-
mentaufnahmen, dass die Offentlichkeit die
Bedeutung von Bus und Bahn als bedeutsam
fur die Mobilitdt einschatzt und ihre Berufe

und Tatigkeiten entsprechend schatzt. Dies ist
jedoch noch nicht gleichzusetzen mit einer stei-
genden Attraktivitat der Tatigkeiten.

GroRe Teile der Beschaftigten, insbesondere der
jungeren Generationen, haben Anspriche 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-
héren Teilzeitarbeitsmodelle, speziell auch flr
Fahrungskrafte. Deshalb hat MIGEMA die beiden
,Baustellen“ Flhren mit langen Leitungsspan-
nen und FUhren auf Distanz um die ,Baustelle”
Flhren in Teilzeit erweitert.

Teilnehmende Projektunternehmen

a BSAG Bremer Stralenbahn AG
§/DVB) |
e Dresdner Verkehrsbetriebe AG
=1 Gottinger Verkehrsbetriebe GmbH
3= Stadtwerke
7 Osnabruck Stadtwerke Osnabriick AG
Stuttgarter StraBenbahnen AG
V E R Verkehrsgesellschaft Ennepe-Ruhr mbH

Abb.: Die teilnehmenden Projektunternehmen
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Das Projekt MIGEMA

1.3 Die MIGEMA-Themenfelder 1.4 Projektumsetzung

Das Projekt hat in den drei
Arbeitsbereichen vielerlei
Impulse setzen koénnen.

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

Welche zentralen Ausgangs-
fragen waren gestellt?

Lehungs.
Spannep

Abb.: Die zentralen Fragestellungen im Projekt MIGEMA

Sind die quantitativen und qualitativen
Rahmenbedingungen fur die raumliche Dis-
tanz im Fahrdienst anderbar?

Wenn ja, welche Moglichkeiten gibt es, um Dis-
tanzen in der FUhrung zu verringern?

Wenn nicht, welche weiteren Einflussfaktoren
kdnnen positiv auf die Fihrungsarbeit einwirken?

Welche Auswirkungen haben grofle Leitungs-
spannen auf Fihrungsarbeit?

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

Wie kdénnen solche Modelle umgesetzt werden?

Welche Formen von FiTZ sind denkbar?

Was sind organisationale Rahmenbedingungen
um Fdhrung in Teilzeit moéglich zu machen? Wie
kann FiTZ konkret umgesetzt werden?

Welche Auswirkungen hat FiTZ auf Mitarbeitende
und FUhrungskrafte?

>>> Moderne Personalfihrung in Verkehrsunternehmen <<<

Im Rahmen von sogenannten Dialogreihen
mit Geschaftsfiuhrer/-innen, Fuhrungskraften,
Beschaftigten und Betriebsraten/-innen wurden
die aktuelle FUhrungskultur sowie bestehende
FUhrungsinstrumente analysiert und potentielle
Handlungsfelder identifiziert. Dabei erfolgte auch
die Schwerpunktsetzung auf einzelne Projektin-
halte oder Querschnittsthemen, Zielgruppen und
Umsetzungsstrategien.

Auf Basis der Ergebnisse der Dialogreihen folgte
im zweiten Schritt die Entwicklung von unterneh-
mensspezifischen und -GObergreifenden Instru-
menten, Modellen und MafRnahmen, 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 ,FUhrungs-
kultur im Wandel“ aus dem Projekt ,Forum gute
FUhrung (www.forum-gute-fUhrung.de) eingegan-
gen worden.

In dieser eineinhalbjahrigen und damit langsten
Phase des Projekts sind die entwickelten Ansat-
ze in die Praxis Uberfihrt und in den beteiligten
Projektunternehmen umgesetzt worden. Dabei
wurden nach Mdoglichkeit stets alle Beschaftigten
und FUhrungskrafte eingebunden und teilweise
wurden zudem Feedbackschleifen angesetzt. Ab-
schlieBend sind gemeinsam mit den Unterneh-
men verschiedene Instrumente, Qualifizierungen
und Leitfaden erarbeitet worden, die der weiteren
Verfolgung der Bearbeitungsschwerpunkte dienen
und die nachhaltige Umsetzung der entwickelten
Maf3nahmen unterstiitzen und sichern sollen.
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>>> Das Projekt MIGEMA

1.5 Projektaktivitaten

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 Personalfuhrung” und

22 Dialoge mit
Fithrungskriften,
Beschiftigen und
Betriebsrat

Uber 50
Tiefen-

interviews

Drei Transfer-
tagungen

Finf
Lenkungs-
kreistreffen

Vier Treffen des
Arbeitskreises
,Moderne

Lenkungskreistreffen konnten die
Unternehmen ihre Expertise ein-
bringen.

Nur durch die umfassenden Aktivi-
taten, bei denen die Unternehmen,
deren Fuhrungskrafte, Beschaftig-
te und Interessenvertretungen ein-
gebunden waren, konnten nach-
haltig und praktisch umsetzbare
Ergebnisse erzielt werden, die fur
die Branche anwendbar sind. Kon-
krete Projektaktivitaten waren: »

Projektergebnisse auf

Umsetzung eines

) ) Gruppenleitermodells
» Dialoge und Interviews

Gemeinsam mit FUhrungs-
kraften, Betriebsraten und
Beschéaftigten wurden Tiefen-
interviews durchgeflhrt, z. B.
zu den Themen Fuhrungskul-
tur, FUhren in Teilzeit oder Mischarbeit.

Durch das Interviewformat konnten hoch-

wertige, qualitative Ergebnisse erarbeitet werden,
die sowohl fur die Unternehmen als auch fur das
Projekt einen deutlichen Mehrwert darstellen.

Einfihrung von
Fahrerbetreuungsmodellen
Optimierung von Anséatzen zu
Fuhren in Teilzeit und in Mischarbeit

»  Workshops

Ebenfalls mit FUhrungskraften, Betriebsraten
und Beschéaftigten fanden durch das Projekt-
team oder ausgewahlte Experten moderierte
Workshops und Arbeitstreffen statt. Dabei wur-
den z. B. Rahmenbedingungen fur Gruppenbe-
treuungsmodelle festgelegt oder Fuhrungsinst-
rumente Uberarbeitet.

» Schulungen
Speziell fur Fihrungskrafte sind Schulungen an-
geboten worden, um diese fur ihre Fihrungsauf-
gaben zu sensibilisieren, ihnen die Bedeutung

12

Unternehmensebene, z.B.

Personalfiihrung“

10
Workshops

43333333

Projektergebnisse auf
Ebene der Forschungspartner, z.B.

Leitfaden
Videos

Homepage
Projektrundbriefe
Handlungshilfen und
Kriterienmodelle

Abb.: Vorgehen und zentrale Ergebnisse im Projekt MIGEMA

von Werten in der Fihrung zu vermitteln und sie
mit Instrumenten flr eine verbesserte Kommu-
nikation in der Fihrungsarbeit 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 Personalfihrung in
Verkehrsunternehmen® wurde als Initiative aus
dem Projekt heraus gegrindet. In vier Sitzungen
sind Themen wie ,Die FUhrungskraft als Kultur-
trager” oder ,Werte entwickeln, Werte umset-
zen“ diskutiert und zentrale Leitthesen fur die
Verkehrsbranche abgeleitet worden. (siehe auch
Kapitel 3)

Moderne Personalfuhrung in Verkehrsunternehmen
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2. Erkenntnisse, relevante
Ergebnisse aus der Analy-
sephase und der Ansatz im
Modell MIGEMA

Kommunikation ist das ,Schmiermittel“ erfolgreichen
Flihrungshandelns, intuitiv, direkt und indirekt. Dies ist
in allen Dialogen mit den Unternehmensvertreter/-in-
nen, Beschaftigten und Betriebsraten/-innen deutlich
geworden.

Oftmals wurde das Fehlen von regelmafligen Ge-
sprachsmaglichkeiten zwischen Fuhrungskraften und
Fahrdienstbeschaftigten bemangelt. Die Fuhrungsar-
beit vor Ort erfolgt oftmals unter ,groRlem Zeitdruck®”.
Begrindet wird dieser Umstand mit zwei Argumenten:
Erstens mit den vorherrschenden grofen Leitungsspan-
nen, zweitens mit der Dominanz von Fachaufgaben, die
im beruflichen Alltag zu erledigen sind.

In einem kritischen Zeitmanagement, einer ,Uberlas-
tung“ der FUhrungsarbeit mit Fachaufgaben und dem
Vorhandensein grofler Leitungsspannen sehen die
meisten FUhrungskrafte ihr ,Problem-Dreieck”, in dem
sie sich bewegen. Sie beschreiben ihre Arbeit mehrfach
als ,Tur- und Angel-Fuhrung®, das ihnen zur Verflgung
stehende knappe Zeitbudget fur Gesprache wird be-
klagt. Fur sie sind vernunftige Zeitbudgets Bestandteil
eines verlasslichen Rahmens fur das eigene Fuhrungs-
handeln. Mehr ,Zeit fUr Mitarbeitende* impliziert mehr
Kommunikationsmaoglichkeiten und wird als Chance fur
groflere Wertschatzung gesehen. In vielen Gesprachen
ist in der Starkung und Scharfung der Kommunikation
eine der zentralen Herausforderungen fur die Zukunft
gesehen worden.

Neben engen Zeitbudgets flir Kommunikation und die
angelagerte Beziehungsarbeit kdnnen weitere Grinde
fUr die Probleme bei der FUhrungsarbeit in der Person-
lichkeit der einzelnen FlUhrungskrafte liegen. Dazu ge-
hort beispielsweise eine wenig ausgepragte individuel-
le Selbstorganisationsfahigkeit im Fuhrungshandeln,
es konnen grundsatzliche Angste vor Fiihrung, ihren
Konflikten und Entscheidungsaufgaben bestehen, auch

Moderne Personalfuhrung in Verkehrsunternehmen

Die Analysephase
im Projekt MIGEMA

Im Rahmen der Analysephase wurden gemeinsam
mit Beschaftigten, Fuhrungskraften, Betriebs-

raten/-innen und Geschaftsfihrern/-innen zahl-
reiche Dialoge, Tiefeninterviews und Workshops
durchgefuhrt. Ausgangslage und Ziel war, die zen-

tralen Herausforderungen fur Fhrung in den drei
Kernthemen des Projektes (FUhren auf Distanz,
Fuhren in Teilzeit, Fihren mit groffen Leitungs-
spannen®) zu identifizieren.

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

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

Vor dem Hintergrund der o0.g. Aspekte sind sechs Akti-
vitdtsdimensionen identifiziert worden, die das Projekt
begleitet haben und die das Portfolio fir die Skizze ei-
nes MIGEMA-Modells fur moderne Personalfihrung ge-
bildet haben.




Erkenntnisse, relevante Ergebnisse

2.1 Zeit, Fachaufgaben und Selbstorgani- AG (BSAG), das bereits seit langerer Zeit entsprechen-
sation de Strukturen aufweist. Auch die im Rahmen des Pro-

jekts eingefluihrte Gruppenkoordinations-Struktur im

Spatestens mit dem Kommunikationsmodell von Frie-  Verkehrsbetrieb der Stadtwerke Osnabrick AG, die
demann Schulz-von-Thun ist deutlich geworden, dass  personellen Aufstockungen bei den Verkehrsmeistern,
alle Gesprache und jeglicher Informationsaustausch  die bei der Verkehrsgesellschaft Ennepe-Ruhr mbH als
vier Inhaltsseiten haben: die Sachinformation, die  Resultat des MIGEMA-Projekts erfolgten und die spe-
Selbstkundgabe, den Appell und den Beziehungsas-  zifische Variante einer straffen ,Tur- und Angel-Betreu-
pekt. Fihrung und ihre Funktionstrager wirken in ihrem  ung®, die bei der Gottinger Verkehrsbetriebe AG seit ei-
Tun folglich immer sowohl fachbezogen als auch perso-  nigen Monaten praktiziert wird, verdeutlichen den weit-
nenbezogen. gehenden Konsens der Projektunternehmen in diesem

Es sollte der Gedanke bei Fuhrungskraften Raum grei- Kontext.

fen, dass jegliches betriebliches Handeln als Vorge-  In dem Zusammenhang sei auch auf den im Projekt er-
setzte/-r immer eine Mischung aus Fachaufgaben und  arbeiteten Kriterienkatalog fir Betreuungsmodelle hin-
Fahrungsaufgaben ist und diese aufs engste miteinan-  gewiesen. (s. Kapitel 6.1)

der verknupft sind. Fihrungskrafte sollten demnach in

die Lage versetzt werden, ihre Arbeit und ihre Arbeits-

zeit so zu organisieren, dass beide Ebenen in ihrer Dia- 2.2 Motivation und Werte

lektik bedient werden kdnnen und in ihren verschiede-

nen Schnittstellen wirksam werden. Fiihrungskraften  Motivierte Flhrungskrafte formulieren, dass Fihrung
allein obliegt es, ihre Arbeit entsprechend einzuteilen. ~ NUr SO gut sein kann, wie sie wirksam ist. Sie nehmen
Auch deshalb sind sie Fiihrungskrafte geworden. Diese ~ @ber auch ihre Defizite wahr. In diesem Zusammen-
Autonomie sollte nicht beschnitten werden. Es wirde ~ hang formulieren sie Anspriche, die einerseits ihre
daher wenig Sinn machen, Fiihrungskraften ein festes Fihrungsfahigkeiten ausbauen und optimieren helfen,
(tagliches oder wdchentliches) Zeitfenster fir Filhrung andererseits zu ihrer eigenen Orientierung und Selbst-
zu verordnen. Es stiinde jeglicher Flexibilitat im Wege ~ Wirksamkeit beitragen konnen.

und brachte ggf. nur den Fuhrungskraften einen Spiel-  viele der befragten Fiihrungskréfte wiinschen sich ein
raum, die tatsachlich fuhren wollen und/oder konnen. | eitbild, das fiir ihr Fiihrungshandeln orientierend wir-

Je belastender Arbeit und Arbeitsumfeld sind bzw. Ken kann. Als Eckwerte werden von ihnen Handlungs-
wahrgenommen werden, umso kiirzer sollten Leitungs- ~ mMaximen (Werte) wie Menschlichkeit, Vertrauen und
spannen sein, umso naher und betreuender muss Verlasslichkeit formuliert, die sich dort wiederfinden
Fuhrung wirken. Dies gilt insbesondere dann, wenn  Mussen.

sich Beschaftigte des Fahrdienstes als ,Einzelkamp- | eijtbilder/Leitlinien sind weder Kafige ohne Spielraum
fer wahrnehmen und ihren Arbeitsplatz als isoliert be- fUr die vermeintlich darin Eingescl’”ossenen, noch sym-
schreiben. ,Enge” Flhrung kann das Gefuhl sozialer  polisieren sie hohle Phrasen. Sie helfen Fiihrungskraf-
Zugehorigkeit und die Wertschatzung gerade bei den-  ten, ihre Anforderungen an die Mitarbeiterfiihrung in
jenigen befordern, die in solchen Tatigkeitsfeldern ar-  erfolgreiches Handeln umzusetzen und zeigen den Be-
beiten. Eine typische AufSerung aus dem Mitarbeiter-Di-  schaftigten, dass alle Vorgesetzten des Unternehmens
alog: ,Als Fahrer wlinscht man sich, dass der Verkehrs-  nach identischen Werten und Anforderungen arbeiten
meister, die Verkehrsmeisterin ofter bei einem auf der sollten. Als struktur- und wertebildender Rahmen se-
Strecke ist.” hen auch viele der befragten betrieblichen Interessen-

In den kleineren Gruppen bis zu 40 Mitarbeitenden  Vertretungen Leitlinien fUr MitarbeiterfUhrung als eine

stellt die Erreichbarkeit der Gruppenleitung offenbar ~ 8rundsatzlich gute ldee an - solange nach den dort for-
kein Problem dar. Diese Erkenntnis zeigt sich beispiels- ~ Mulierten Anforderungen gehandelt wird. Fihrungsleit-

stellen konnen.
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Erkenntnisse, relevante Ergebnisse

Fuhrung hat stets auch die Dimension Wertschatzung
im Blick. Beschaftigte nehmen wahr und erfahren, dass
ihre Arbeit ,Wert“ hat und von FUhrungskraften als wert-
voll angesehen wird. Nur die Unternehmen kénnen ge-
genuber den Fahrgasten kundenfreundlich agieren, die
in ihrer Binnenstruktur Kundenfreundlichkeit vorleben;
die ,innere“ Kundenfreundlichkeit dufert sich in einer
Unternehmenskultur, in der Fihrung nach Grundsatzen
handelt, die von tiefer Wertschatzung gegenuber den
Beschaftigten und ihrer Arbeit gepragt sind.

Speziell im Arbeitskreis ,Moderne Personalfihrung in
Verkehrsunternehmen® und im Unternehmen Bremer
StraRenbahn AG sind diese kulturellen Aspekte sehr
ausfuhrlich erdrtert worden.

2.3 Autonomie und Heimat

In den Dialogen mit FUhrungskraften sind immer wie-
der zwei Zusammenhange deutlich geworden, die fur
das eigene Verhalten und das Handeln im Fihrungs-
kontext relevant sind.

Der erste Zusammenhang beschreibt das grundsatz-
liche Strukturproblem der ,doppelten Sandwichpo-
sition“. Fuhrungskrafte 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 kénnen, setzt ein selbstbewusstes Fuhrungshandeln
voraus. Diese Fahigkeit auszupragen, hat weniger mit
Quialifizierung zu tun als vielmehr mit personlichen Ein-
stellungen, sozialen Kompetenzen und einer groflen
Portion Erfahrungswissen.

Der zweite Zusammenhang verweist in starkem
Mafle auf die persénlichen Auspragungen und Vor-
lieben von Fuhrungskraften und definiert ihre Bewe-
gung im Achsenkreuz der ,vier Grundstrebungen” des
Menschen nach dem Riemann-Thomann-Modell: N&-
he und Distanz, Dauer und Wechsel. Der Pol Dauer (in
der Senkrechten) verweist ,auf die Notwendigkeit kla-
rer Strukturen, Regeln, Plane und Absprachen, er steht
fUr Stabilitat.” Der entgegengesetzte Pol Wechsel steht
far ,Dynamik, hier kommen Tugenden wie Prozessbe-
wusstheit, Innovations- und Improvisationsfahigkeit ins
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Geschiftsfiihrung,
Management, Shareholder

l

Wettbewerb, Konkurrenz,
Kollegen Gmmm | GTTTTECS §mmmm) politik, Kunden

I

Mitarbeitende

Abb.: Die doppelte Sandwich-Position von Fluhrungskréaften in Verkehrs
unternehmen (eigene Darstellung)

Spiel.“ Auf der horizontalen Ebene steht der Pol Nahe
fur ,Kontakt und Wertschatzung, Dialog auf Augenho-
he, ein partnerschaftliches Miteinander.“ Der entge-
gengesetzte Pol Distanz beschreibt die ,noétige professi-
onelle Distanz, die Fahigkeit, sich abzugrenzen und all-
fallige Konflikte nicht zu scheuen.” (Pérksen, von Thun,
Kommunikation als Lebenskunst, S. 144) Diese wider-
spruchlichen Qualitaten beschreiben einerseits ein
Personlichkeitsmodell, 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.

Ubertragen auf die Projektthemen Fiihren mit grofen
Leitungsspannen und FUhren auf Distanz scheint es
wichtig zu sein, dem Nahe-Pol eine grolere Bedeutung,
insbesondere im taglichen Flihrungshandeln im Fahr-
betrieb zu geben. Dies wiederum hat sowohl struktu-
relle als auch persoénliche Dimensionen. Im Rahmen
von Auswahl-, Kompetenz- und Entwicklungsmodellen
scheint es wichtig zu sein, die unterschiedlichen per-
sdnlichen Pradispositionen und Potenziale von (ange-
henden) Fuhrungskraften genauer zu analysieren und
deren Wirksamkeiten zu bewerten. Hierbei stehen die
Bewertung des individuellen Wollens und Kénnens im
Vordergrund. Es betrifft u.a. auch das im Projekt dia-
gnostizierte Spannungsfeld in Mischarbeitsarbeitsver-
héltnissen, wenn zwei oder gar drei Fihrungskrafte in
die verschiedenen Tatigkeiten fachlich und disziplina-
risch eingreifen.
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Erkenntnisse, relevante Ergebnisse

\ in erster Linie ein sozialer Organismus, der nur dann
Dauer funktionieren kann, wenn seine einzelnen Teile aufei-
nander abgestimmt sind. Es reicht folglich nicht, an ei-

ner Stellschraube zu drehen; womaoglich in der trige-

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

Nahe Distanz Aspekte zu berlicksichtigen und sie in ein homogenes
> Modell betrieblicher Personalpolitik und Mitarbeiter-

fihrung zu integrieren.

A

Dem Pol Nahe kommt

im Rahmen des Projek- Die Arbeit und ihre Organisation sind selbstredend ent-
tes MIGEMA eine be- scheidende und relevante Faktoren, wenn es um die
sondere Bedeutung zu Themen Gesundheit und nachhaltige Sicherung der Ar-
(Flhren auf Distanz, beitsfahigkeit geht. Projektseitig hat eine Auseinander-

Flhren in grofRen

, setzung mit dem proaktiven Mischarbeitsmodell der
Leitungsspannen) Wechsel

Dresdner Verkehrsbetriebe stattgefunden. Fahrdienst-
v mitarbeitenden werden in dem Modell auf freiwilliger
Basis weitere Tatigkeiten angeboten wie bspw. Tatig-
keiten im Kundenservice oder der Personaldisposition.

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

In FUhrungskrafte-Dialogen ist von Teilnehmer/-innen
. . hin und wieder das Fehlen von Zielen und Zielvorga-
2.4 Gesundheit und Ziele ben durch die Geschaftsflihrung kritisiert worden. Fur
In allen beteiligten Projektunternehmen sind verschie-  das eigene Handeln sind Ziele unerlasslich. Woran soll
dene Aktivitaten zum betrieblichen Gesundheitsma- ~ sonst gemessen oder beurteilt werden, ob die eigene
nagement eingefihrt worden: Fitnessraum, kostenlo- Arbeit erfolgreich ist? Auch klare Zielvorgaben im Hin-
ses Obst, Trinkwasserspender, Ruheliegen, diverse Ko-  blick auf Gesundheitsquoten sind eingefordert wor-
operationen mit Krankenkassen und vieles mehr. Auch ~ den. Ziele sind Voraussetzung, um die eigene Arbeit
die Einflihrung des schichtorientierten ,Flexplans“ im  planen und strukturieren zu kdnnen. Sie dienen dazu,
Fahrdienst kann als Element eines betrieblichen Ge-  die alltdglichen Arbeiten zu analysieren, kritisch zu hin-
sundheitsmanagements verstanden werden, lasst er terfragen und Prioritaten zu setzen. Letztlich sind sie
doch den individuellen Wiinschen der Mitarbeitenden ~ elementarer und zentraler Bestandteil im Aufgabenka-
Raum und erméglicht ein Stiick Selbstgestaltung der  talog von Flhrungskraften und einer integrierten mit-
eigenen Arbeit und Arbeitszeit. 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.

Die Frage ist, wie Gesundheitsmanagement (zu dem
auch das Betriebliche Eingliederungsmanagement ge-
zahlt wird) eine langfristige und nachhaltige Wirkung
im Unternehmen entfalten kann. In der oftmals prak-
tizierten, isolierten Form werden ihre Wirkungen, das ~ Wenn moderne Fuhrung dialogische Fuhrung und da-
zeigen viele Erfahrungen in anderen Unternehmen, be- ~ mit Beziehungsarbeit ist, dann kommt den Gespra-
grenzt sein. Eine nachhaltige positive Wirkung auf die ~ chen zwischen FUhrungskraften und Mitarbeitenden
Gesundheitsquoten und die Produktivitdt der Beschaf-  eine zentrale Rolle im Fokus Gesundheit und Mensch
tigten kdnnen solche Mafnahmen dann erzielen, wenn  zu. Auf welche Art und Weise konnen ansonsten Lob,
sie in das Konzept einer lebensphasenorientierten Per-  Kritik, Wertschatzung, Ziele und Aufgaben vermittelt
sonalpolitik eingebettet werden. Ein Unternehmen ist ~ werden? Es geht nur Uber das organisierte Gesprach.
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Erkenntnisse, relevante Ergebnisse

Mitarbeitergesprache 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, fur die Verkehrsbranche relativ
neuen Organisationsformen, dass ohne oder eine un-
zureichende Gesprachskultur zwischen Beschaftigten
und ihren Flhrungskraften die positiven Effekte rela-
tiv schnell verpuffen kdnnen. Dies ist u.a. ein Ergebnis,
das in der Analyse der Mischarbeit bei der Dresdner
Verkehrsbetriebe AG zum Vorschein kam.

Auch Fuhren in Teilzeit (FiTZ) darf nicht zu einer Ver-
nachlassigung stabiler Kommunikationsstrukturen zwi-
schen den Fuhrungskraften und ihren Beschaftigten
fihren. In diesem Zusammenhang sollte darauf ge-
achtet werden, dass die fachliche Arbeit von Flihrungs-
kraften auf ihre Mitarbeiter/-innen Ubertragen wird, um
den vorhandenen Spielraum flr Gesprache tatsachlich
nach wie vor zur Verfigung haben zu kdonnen. Hier leis-
tet die Arbeit der Stuttgarter StraBenbahnen AG in MI-
GEMA am Thema FiTZ firr die Branche in gewisser Wei-
se Pionierarbeit.

Gesprache brauchen Strukturen. Solche Strukturen
mussen jedoch genlgend Flexibilitat fur beide Sei-
ten ermoglichen, so dass regelmaRig wiederkehren-
de Rituale vermieden werden. Aus diesem Grund
sind die Jahresorientierungsgesprache bei der Bre-
mer StralBenbahn AG im Rahmen der Projektar-
beit entstandardisiert und stark flexibilisiert worden.

2.5 Fiihren in neuen Arbeitszeitformen

In der Verkehrsbranche besteht im Hinblick auf die un-
terschiedlichen Lebens-, Arbeits- und Zeitmodelle und
die mit ihnen verbundenen Vorstellungen der Beschaf-
tigten noch Handlungsbedarf. An dieser Stelle setzte
das Thema ,Fuhren in Teilzeit” (FiTZ) im Projekt an. Im
Kontext Vereinbarkeit von Familie und Beruf sowie ei-
ner Erhéhung der Arbeitgeberattraktivitat erscheint es
notwendig, moderne Fuhrung, moderne Arbeitsplatze
und zeitgemaRe Arbeitsformen mehr in den Fokus zu
racken. Fuhren in Teilzeit ist darUber hinaus geeignet,
mehr Frauen eine FUihrungslaufbahn zu erméglichen.

Die FiTZ-Branchenbefragung, die im Projekt erfolgte,
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als auch die Dialoge mit Fihrungskraften, 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 Grinde, warum Unternehmen bisher kein FiTZ an-
bieten sind mannigfaltig: organisatorische Hindernisse
bei der Umsetzung, die Firmenkultur, das vorherrschen-
de Verstandnis von Fuhrung (als ausschlieRliche Pra-
senzveranstaltung) und fehlende Nachfrage bei den
Beschaftigten spielen entscheidende Rollen. Interes-
santerweise gehen jedoch 75% der fast 500 befragten
Unternehmen davon aus, dass sich der Anteil von FiTZ
in den nachsten funf bis zehn Jahren wesentlich erho-
hen wird.

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

Muss eine Fuhrungskraft tatsachlich immer an-
wesend sein?

Welche Voraussetzungen missen gegeben sein,
um FiTZ zu ermdglichen und trotzdem gute Er-
gebnisse im Fuhrungshandeln 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 Moglichkeiten, auch durch andere und
neue Einstellungen und Wertemuster bei den jingeren
Beschaftigtengenerationen, mit wachsender Dynamik
weiter. Nicht selten speisen sich die Vorstellungen von
Arbeit auch aus den Erfahrungen der Generation der
Baby-Boomer und spiegeln Note und Zeitkonflikte von
jungen Familien wieder. Zur Zufriedenheit und Motiva-
tion von Mitarbeiter/-innen tragen deswegen auch Ge-
staltungsmoglichkeiten bei; FiTZ kann hier ein Ansatz-
punkt fir junge FUhrungskrafte sein.
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Erkenntnisse, relevante Ergebnisse

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

Aufgabe des Unternehmensmanagements ist es,
FiTZ mitzutragen, zu férdern und zu einem veran-
derten Rollenversténdnis beizutragen.

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

Klare Absprachen Uber 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
FUhrungskraft sind vollumfanglich informiert und
akzeptieren das sie betreffende FiTZ-Modell.

Zu diesem Thema ist im Projekt MIGEMA der Leitfaden
»Fuhren in Teilzeit” (FiTZ) entstanden.
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2.6 Neue Strukturen zur Betreuung der Be-
schaftigten im Fahrdienst

Die Einfahrung
von Fahrergrup-
pen und ent-
sprechend vor
gesetzten Grup-
penleitern/-in-

nen kann zielfUhrend sein, um Leitungsspannen im
Fahrdienst zu reduzieren und die Betreuung resp. Fuh-
rung der Fahrdienstbeschaftigten zu verbessern. Die
Anzahl der Modelle ist dabei so unterschiedlich wie die
Unternehmen am Markt, so dass jedes Unternehmen
bei der (potenziellen) Einfihrung vor der Fragestellung
steht: Was ist der beste Ansatz fir unser Unternehmen?

Siehe auch:
Kriterien fur

Gruppenleiter-
modelle

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-
wortmoglichkeiten auf die Fragen geben:

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

Welchen Spielraum habe ich bei der Gestal-
tung?

Welche Lésungen haben sich in der Praxis be-
wahrt?

Die Typologisierung bietet einen Uberblick (iber mégli-
che Kriterien bei der systematischen Entwicklung von
Gruppenbetreuungsmodellen. Zugeordnet sind den
Kriterien magliche Auspragungen, so dass im Gesamt-
bild eine Struktur Gber mogliche Modelle entsteht, die
Unternehmen bei der Entwicklung eines unterneh-
mensspezifischen Ansatzes nutzen kdénnen. Alle im
Projekt beteiligten Unternehmen verfagen Uber unter-
schiedliche Betreuungs- und/oder Flihrungsstrukturen
im Fahrdienst bzw. haben solche im Laufe der Projekt-
arbeit entwickelt und eingefuhrt.
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Typologisierung der Gruppenbetreuung - eine Hilfestellung

Ziel

Gruppenbetreuungsmodelle sind dann ein Thema in Verkehrsunternehmen, wenn es gilt grofle Leitungs-
spannen zu vermindern und Fahrdienstbeschaftigte mit mehr Nahe und enger fihren zu kénnen. Vielfach
fehlt den Verantwortlichen jedoch ein konkreter Ansatzpunkt, um eine solche Struktur, in welcher Art auch
immer, einzuflhren. 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 fur die Entwicklung eines Grup-
penbetreuermodells von Bedeutung sind. Dabei konnte auf die unterschiedlichsten Erfahrungen der Pro-
jektunternehmen zurlickgegriffen werden. Das Modell mafit sich nicht an, vollstandig zu sein, bietet jedoch
eine gute Ausgangsbasis fur die Diskussion verschiedener potentieller Betreuungsvarianten auf betriebli-
cher Basis.

Vorgehen und Anwendung

Die linke Spalte der Ubersicht 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 mogliche und in der Praxis etablierte Auspragungen inner-
halb der einzelnen Dimensionen.

Denkbar sind z.B. die Kombinationen:

Ein langjahriger Fahrer, eine langjahrige Fahrerin wird zum/zur Gruppensprecher/-in mit 20% Zeitres-
sourcen fur die Fuhrungsaufgaben ohne zusatzliches Entgelt, gewahlt durch die eigene Gruppe und
in einem informalen Gesprach gepruft, 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-kopfigen Fahrerschaft. Sie darf dafur 50% ihrer Zeit aufwenden und erhalt fur die
Tatigkeit Zulagen. Die Gruppe erhalt ein festes Budget flr regelmafige Sitzungen, auch aufier Haus.

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

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

Moderne Personalfihrung in Verkehrsunternehmen
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Erkenntnisse, relevante Ergebnisse

Dimensionen des Auspragungen und

Gruppenbetreuungsmodells

Funktion und Befugnisse der Gruppensprecher/-in Koordinator/-in mit

Gruppenbetreuung fachlichen Befugnissen

Wie viel Zeit wird fur die 0-20% 20-40%

Gruppenleitung durch die

FUhrungskraft eingesetzt

Auswahl der Gruppenleitung Gewahlt von der Gruppe

Auswahlverfahren Informales Gesprach Strukturiertes Interview

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

Gruppenzuordnung Keine feste Gruppen Feste

Gruppengrofie 20 und kleiner 20 bis 40

Budget der Gruppenleitung Kein Budget Auf Anfrage

Gangige Art der Kommunikation Keine Regelkommunikation Standardisierte Kommunikation

(Schwerpunkt) mafige Gruppengesprache)

Zusatzliches Entgelt fur den Nein Gleiche

Gruppenleitung
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Teamleiter/-in mit dispositiven Kompetenzen Disziplinarische/r Vorgesetzte/r
40-60% 60-80% 80-100%
Interne Ausschreibung Auswahl und Ernennung/Bestatigung durch Unternehmen
Testverfahren Assessmentcenter Teamleiterlehrgang mit Prufung
Fachkraft im Fahrbetrieb Fachwirt/-in flr Personenverkehr und
Mobilitat
Gruppen (ohne Gruppenaktivitat) Feste Gruppen (mit Gruppenaktivitat)
40 bis 60 60 bis 80 80 bis 100 100 und groRer
Festes Budget
(z. B. regel- | Disziplinarisch bedingte Kommunikation Fuhrende und fachliche Kommunikation
(z. B. Leistungsbeurteilung)
Entgeltgruppe plus Zulagen maéglich Wechsel in eine héhere Entgeltgruppe moglich
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3. Die Bedeutung von Kultur
und Werten fir moderne
Personalfiihrung. Ergebnis-
se aus dem MIGEMA-
Arbeitskreis

Ein im Jahr 2010 von der VDV Akademie in Auftrag
gegebenes Gutachten, welches den Arbeitsmarkt der
offentlichen Verkehrsbranche analysiert hat, zeigt,
dass dem Betriebsklima und der Unternehmenskul-
tur in den Verkehrsunternehmen eine grofle Bedeu-
tung zukommt. Der Erfullungsgrad war zum damaligen
Zeitpunkt jedoch noch nicht erfolgreich ausgepragt.
Gleichzeitig wurde im Rahmen der Studie konstatiert,
dass viele attraktive Merkmale der Branche nicht aus-
reichend in die Offentlichkeit 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-
fihrung” erortert wurden:

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

»  Wie kdnnen 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 FlUhren in Teilzeit, Fihren auf Distanz
und Fuhren in grofen Leitungsspannen?

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

Attraktivitatsfaktor: Freundliches
Betriebsklima/Unternehmenskultur

50%
46%

45%

35%

30%

25%

20%

15%
10%

5%

Bedeutung aus Sicht Fachkrafte

Bedeutung aus Sicht Fithrungskrafte
(1 = unwichtig; 6= sehr wichtig) bzw. (1 = wird nicht erfiillt; 6= wird voll erfiillt)

1 Bedeutung [ Erfillung

Abb.: Attraktivitatsfaktor Betriebsklima u. Unternehmenskultur, Bedeutung und Erfillung, Quelle: VDV-Akademie e.V. (Hrsg.),, 2010, S. 31.
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Arbeitskreis ,Moderne Personalfuhrung in Verkehrsunternehmen*

Ziel

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

Teilnehmende

Beteiligt waren dabei neben den sechs Projektunternehmen, die Hamburger Hochbahn (HOCHBAHN), die
Kodlner 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-

knupft werden. Die Sitzungen beschaftigten sich mit folgenden Themenfeldern:

Werte entwickeln, Werte umsetzen
Die Fuhrungskraft als Kulturtrager

Neue Kultur vs. 150 Jahre Tradition, Gruppenmodelle

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 daru-
ber, was ein Individuum fur winschenswert halt 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 primaren
Grundbedurfnisse ab. Sie sind schwer zu greifen, zu
messen oder zu instrumentalisieren. Humane Grund-
werte sind als sogenannte Basiskomponenten in einem
modernen Fuhrungssystem existentiell und unabander-
lich. Sie sind dementsprechend nicht verhandelbar.

Moderne Personalfuhrung in Verkehrsunternehmen

Zu diesen Grundwerten zahlen wir Vertrauen, Respekt,
Ehrlichkeit und Gerechtigkeit. Funktionale Werte stel-
len Charaktereigenschaften dar, die zur praktischen
Bewaltigung des Alltags bendtigt werden. Funktionale
Werte sind im betrieblichen Alltag nicht selten auszu-
handeln. Beispiele sind Zuverlassigkeit, PUnktlichkeit
oder Hoflichkeit.

Normen

Normen gelten laut Duden als allgemein anerkannte,
verbindlich geltende Regeln flur das Zusammenleben
der Menschen. Sie bilden akzeptierte Vorstellungen,
Handlungsmaxime und Verhaltensmafiregeln, die die
Leitplanken fur 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 Unternehmensileitlinien.
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Kultur Raster fur funktionale Werte und Normen Uber das

Als Kultur wird im weiteren Sinne alles bezeichnet, was ganze Unternehmen zu legen.

der Mensch selbst gestaltend hervorbringt, im Unter-  Die daraus resultierenden Dilemmata fur Unterneh-
schied zu der von ihm nicht geschaffenen Natur. Imun-  men, Beschéftigte und FUhrungskrafte anzuerkennen,
ternehmerischen Kontext spricht man von der Gesamt-  zu identifizieren, zu 16sen oder schlichtweg auszuhal-
heit aller Werte und Normen, die die Entscheidungen,  ten - hierin besteht die groRe Kunst fur alle Beteiligten.
Handlungen und das Verhalten von Fuhrungskraften

und Beschaftigten beeinflussen. Die Unternehmens-

kultur ist somit gleichsam ,die DNA® eines Unterneh-

mens. Uber sie werden Werte, Normen, Strukturen etc.

verfestigt und tradiert, aber auch weiterentwickelt.

Hier gilt fir Unternehmen: Humane und funktiona-
le Grundwerte, sowie die unternehmerischen Normen
mussen ein koharentes und geschlossenes System er-
geben. Dies ist nicht gleichzusetzten mit Starrheit und
Beharrungstendenzen. Erfolgreiche Unternehmenskul-
turen besitzen die Fahigkeit zu atmen, Bewegung und
Leben auszustrahlen. Dies ist die groRe 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 allgemeingultiges

Ebena 1
bewussi

Ebene 2
beils
bewusst

Grundlegende Annahmen, Denk- und Verhaltensmuster

Ebene 3
un-
bewussl

Beziehung zur Unmwelt, Realitat und Wahrheit. Menschiiche Matur, soziale ehungen B '

-

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

Die Frage stellt sich natlrlich: Wie stellen
sich die Werte und Normen in OPNV-Un-
ternehmen dar? Welches Werte- und Nor-
men-System liegt den Kulturen von Ver-

Verhaltensnormen

kehrsunternenmen zugrunde? Gemeinsam @’ekt‘m"erumgang

mit den teilnehmenden Unternehmen wur- Interkultureller Respekt

de im Arbeitskreis diskutiert, welche Rolle | A |

die humanen Werte spielen, welche funkti- Okologisches Handeln [ Kundenorientierung 4 Weiterbildungs-
onalen Werte von Bedeutung sind und wie ‘ ‘ |/ bereitschaft
sich diese in unternehmerischen (Verhal- Bioromischaes Hantoin Adiquate Sicherheit
tens-)Normen ausdricken. Die im Werte- Reprasentation des (sicher handeln)
baum zu findenden Stichpunkte entstam- e B

men den Dialogreihen, welche in der Ana- AuRenfeld

lysephase durchgeflhrt wurden. In regen

Diskussionen haben die Teilnehmenden Begegnung auf -

diese Werte und Normen im Wertebaum ———— Augenhdhe Piinktlichkeit Diversity -

verortet. Die Diskussionen haben gezeigt, FunktiSigFie

das.s es garlzlcht o) elnffazh |s';§> glgenEgi- Werte Veranderung& Offenheit
meinsamen Konsens zu finden. Bei der Ent- Ao (Persnliche Ebene)

wicklung eines Wertesystems flr ein Unter- Loyalitit
Personal-
entwicklung

nehmen ist es entscheidend, zunachst ein
gemeinsames Verstandnis dafiir zu schaf-
fen, was gemeint ist wenn man Uber einen
bestimmten Wert spricht. Die Entwicklung
eines Wertesystems bendtigt viel Zeit und
sollte méglichst viele Unternehmensakteu-

re einbeziehen. Die Entwicklung muss aktiv Respekt Ehrlichkeit Gerechtigkeit

angegangen werden und das Produkt sollte

Transparenz
(Organisationale Ebene)

Bestandigkeit und Verlasslichkeit
Tradition

Chancengleichheit

immer wieder neu Uberprift, nachgesteu- Humane

ert und kommuniziert werden. (Grund-)Werte

Der erarbeitete Wertebaum bietet einen

guten Einblick in die Unternehmenskul- Abb.: Ein méglicher Wertebaum der OPNV-Branche als Ergebnis

tur, wenngleich er keinen Anspruch auf Voll- aus dem Arbeitskreis

standigkeit erheben will. Werte sind stilbildend fur die
Grundsatze des Fuhrungshandelns. Das ,leben“ sol-
cher Grundsatze wie ,Starken nutzen“ oder ,Resulta-
torientierung” stellt in gewisser Weise die Operationa-
lisierung der Unternehmenskultur dar. Es gibt einige
wesentliche Voraussetzungen, um diese auch tatsach-
lich leisten zu kdnnen. Dazu gehdren u.a. eine ausge-
pragte 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 raumliche
und personliche Distanz zwischen Fuhrungskraft und
Beschéaftigten zu reduzieren.
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3.3 Neun Leitsatze fiir moderne Personal-
filhrung. Ergebnisse des Arbeitskreises

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

Werte und Kulturen funktionieren nur Uber 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 ,Worthulsen“. Sie missen konkre-
tisiert und - besonders wichtig - auch (vor-)ge-
lebt werden!

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

Die Berlcksichtigung der humanen Grundwer-
te Respekt, Vertrauen, Ehrlichkeit und Gerech-
tigkeit ist unverzichtbare Grundlage. Die huma-
nen Grundwerte sind grundsatzlich fur alle Men-
schen wichtiger Grundstein flr ihr Handeln und
elementarer Anspruch. Dabei sind diese Werte
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weitestgehend unabhangig von Kultur, sozialem
Umfeld oder Lebensphasen. Nichtsdestotrotz
sollte die Personalpolitik eine lebensphasenori-
entierte Unterstutzung anbieten - nur sind da-
von Werte und Unternehmenskultur in der Regel
nicht betroffen.

Aufgabe von Fuhrung ist es, Werte und Unterneh-
menskultur zu transportieren. Allerdings mussen
geeignete Instrumente flr diese Aufgabe zur Ver-
figung stehen (beispielsweise das Fuhren von
Gesprachen).

Wenn die personliche Wertehaltung im Gegen-
satz zur gelebten Unternehmenskultur steht,
dann entsteht fir die betroffenen Fihrungskraf-
te und Mitarbeitenden ein grofSes emotionales
Spannungsfeld. Diese Spannungsfelder muss ei-
ne Unternehmenskultur bis zu einem gewissen
Punkt auch aushalten kdnnen, um z. B. Platz fur
(personliche) Veranderungsprozesse zu schaf-
fen. Aufgabe von FUhrung ist es, diese Span-
nungsfelder zu erkennen, einzuordnen und mog-
liche auftretende Ziel- und Handlungsdilemmata
zu lésen.

Eine Unternehmenskultur dient nicht dazu, die
Beschaftigten zu normen und die Individualitat
zu beschneiden. Unternehmen bendétigen Indivi-
dualitat und Vielfalt um sich weiterentwickeln zu
kénnen, um lebendig und dynamisch zu bleiben.
Unternehmenskulturen mussen diese Prozesse
beschleunigen, nicht verhindern.
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Bedeutung von Kultur und Werten

Die Leitsatze bilden vielmehr Erfahrungswerte und Pra-
missen ab. Sie bieten eine mogliche Grundlage fir die
Formulierung eines Selbstverstandnisses fur Unterneh-
men und Fuhrungskrafte, dem Thema ,Werte und Kul-
tur die notwendige Aufmerksamkeit im taglichen Han-
deln beizumessen.

Auch wenn es far Unternehmen schwierig um-
zusetzen ist: Werte wie Anerkennung und Wert-
schatzung mussen auch bei Routinetatigkeiten
(vor-)gelebt werden. Dabei durfen nicht nur klas-
sische Anreizmodelle berlcksichtigt werden; viel-
mehr geht es um die persdnliche Anerkennung
der geleisteten Arbeit und um das Empfinden
der Wirksamkeit, auch bei vermeintlich geringfu-
gigen Tatigkeiten, da diese ebenso wie alle an-
deren Tatigkeiten auch dazu beitragen, dass das
Unternehmen Uberhaupt bestehen kann.

Die Beschéaftigung mit Unternehmens- und Fuh-
rungskultur ist essenzieller Bestandteil der stra-
tegischen Ausrichtung. Denn eine Unternehmens-
Kultur istimmer 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 6konomische,
sondern auch soziale Konstrukte. Dementspre-
chend unterliegt es auch kulturell fortlaufend au-
Beren Einflissen und Veranderungen. Die Kultur
andert sich immer (z. B. durch gesellschaftlichen
Wandel, neue Mitarbeiter/-innen) und dies oft-
mals unbemerkt.

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

Die Leitsatze sind in ihrer Formulierung bewusst idea-
listisch und allgemeinglltig gehalten. Sie sollen nicht
als abschlielendes Instrument oder als ,Checkliste”
verstanden werden, die es abzuhaken gilt.
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>>> Ergebnisse des Projekts

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 Fuhrung auf Distanz zu
verbessern, sind im Projekt MIGEMA zahlreiche Instru-
mente, Lésungsansatze und MaRnahmen 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 erlauterten Ergebnisse auf
und verweist bereits auf die praktischen Handlungs-
beispiele aus den Unternehmen.
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Produkte und Ergebnisse Unternehmen | zu finden in

Uberarbeitung und Flexibilisierung des jéhrlichen Gruppengesprachs BSAG Kapitel 5.1
Entwicklung eines Kriterienkatalogs fur die erfolgreiche Umsetzung DVB Kapitel 6.2

von Mischarbeit

Verringerung der Fihrungsdistanz durch Implementierung GovB Kapitel 5.3
personlicher Gesprache des Fahrdienstleiters

Durchfuhrung einer Branchenbefragung ,Fuhren in Teilzeit” Ergebnisse sind zu

beziehen Uber die
Projekthomepage

Entwicklung eines Kriterienkatalogs zur Einfuhrung und Umsetzung SSB Kapitel 6.3

von Teilzeit

Entwicklung eines Kriterienkatalogs zur Einfilhrung von Gruppenmo- SWO Kapitel 6.1

dellen im Fahrdienst

Qualifizierung und Schulung von Flhrungskraften GOVB, Kapitel 5.3 & 5.6
VER

Zwei MIGEMA-Video Clips ,Gute FlUhrung ist fur mich....“, Videoclip Alle Einzusehen auf der

»Gruppenkoordinatoren bei den Stadtwerken Osnabrick” Projekthomepage
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Praxisberichte aus den Projektunternehmen

5_ Praxisberichte aus den Gruppenleitenden gefuhrt. Aufgrund der gewachsenen
i Leitungsspanne von bis zu 120 Mitarbeitenden pro
PrOJektunternehmen Gruppenleitendem im Jahr 2014, sowie der besonde-

ren Herausforderungen des Schichtdienstes und der

Ortsunabhangigkeit im Fahrbetrieb, waren die Anforde-
Unternehmenskultur, Motivation und Werte, das Wol-  rungen an die Informations- und Kommunikationspro-
len und Kénnen der Fihrungskrafte, Gesundheit, Kom-  zesse im Rahmen der Personalfihrung schwierig zu er-
munikation, neue Strukturen und Arbeitszeitformen.  fullen.
Die Anspriiche an moderne FlUhrungsarbeit sind grof
und bekommen durch die Spezifika der Verkehrsunter-
nehmen stets eine eigene Pragung: Fuhren in Teilzeit,
FUhren mit langen Leitungsspannen oder Fuhren auf
Distanz.

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

Diesen Herausforderungen sahen sich auch die sechs
beteiligten Verkehrsunternehmen gegentber. Im Rah-
men des Projektes MIGEMA haben sie unterschied-
lichste Lésungen entwickelt, um auf die ganz spezifi-  Sie sind

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

schen betrieblichen Probleme zu reagieren. Ansprechpartner fiir Mitarbeitende, Vorgesetzte,
Nachfolgend lesen Sie Praxisbeitrage der sechs Mo- Betriebsrat und alle anderen Fachbereichen der
dellunternehmen. Die Beitrage wurden von den Unter- BSAG

nehmensvertretern/-innen verfasst und geben einen Vermittler zwischen Kollegen/-innen, sowie zwi-
Uberblick tber die zentralen Ergebnisse der Projektar- schen der Unternehmensleitung und den Mitar-
beit. Im Rahmen des Leitfadens sind die Praxisbeitrage beitenden

der Unternehmen als Impulsgeber und gleichermaRen Zuhorer und Berater fur Konflikte unter Mitarbei-
als Werkzeugkoffer zu verstehen. Die Beitrage sind als tenden, Probleme auf der Strecke und private
Hilfe zur Selbsthilfe“ einzuordnen, bieten sie Ansatz- Sorgen

punkte jeglichen Komplexitatsgrades. Kimmerer, Organisator, Planer bei administrati-

ven Angelegenheiten
Disziplinarischer Vorgesetzter, zustandig fur An-

5.1 Bremer StraRenbahn AG: erkennung und Forderung, aber auch bei nicht
konformen Dienstverhalten

Fahrungsinstrument im Wandel - Eine erfolgreiche Ge-

rachskultur al hlG | fir m rne Personalfih- . . .. ..
sprachskultur als Schiussel fur moderne Personalfu Den Gruppenleitenden stehen wie allen Fihrungskraf-

rung ten bei der BSAG folgende Fuhrungsinstrumente zur
(Inge Heydt)  Verfugung:
Leitlinie Zusammenarbeit und Flihrung
Gruppengesprache (Betriebsgesprach)
1. Die Ausgangslage und Herausforderungen bei Individualgesprache zur Klarung von Abwesen-
der Bremer Strafienbahn AG heiten (Klarungsgesprach, Fehlzeitengesprach,
Taglich sorgt die Bremer StraRenbahn AG (BSAG) fir Ruckkehrgesprach und das Gesprach des be-
Mobilitat in Bremen. Dafiir sind ca. 2.100 Mitarbeiten- trieblichen  Wiedereingliederungsmanagement
de Tag und Nacht im Einsatz. »BEM"),

Individualgesprache zur Orientierung und Kom-

Das uber 1000 Mitarbeiter/-innen umfassende Fahr- munikation (Jahresorientierungsgesprich)

personal ist auf 6 Betriebsstellen verteilt und wird von
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Fahrzeuge und Linien

Haltestellen 6 3 0

| 90 StraBenbahnhaItestelIen
467 Bushaltestellen
73 Bus und Bahn kombiniert

o

anl L.n.ﬂve,$f331

o

119 StraBenbahnen

43 GT8N-1 (Niederflurfahrzétg)
76 GT8N (Niederflurfahrzeug)
212 Busse

163 dreiachsige Gelenkbusse
49 zweiachsige Solobusse

BSAG-Unternehmensprasentation

Aus dem dargestellten Sachverhalt haben sich die
nachfolgenden Leitfragen fur das Projekt ergeben:

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

Wie kdénnen bestehende Instrumente so einge-
setzt oder verbessert werden, dass auch bei gro-
3er Mitarbeitendenanzahl gute Fihrung fur Grup-
penleitende leistbar ist?

BSAG

7 StraRenbahnlinien

mm 1y

79 km Streckenlange StraBenbahnneti

297 km Streckenlange Busnetz

Abb.: Unternehmenseckpunkte BSAG

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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>>> Praxisberichte aus den Projektunternehmen

Folgende Projektziele hat sich das Projektteam im Jahr ~ Die in der Ausgangssituation beschriebenen Hand-
2014 gesetzt: lungsbedarfe und die formulierten Ziele bildeten fur
uns die stabile und orientierende Ausgangsbasis fur
das Ausfullen des Projektes. In der Projektskizze wer-
den unser Vorgehen sowie Ergebnisse beschrieben.

» Die praktische Wirksamkeit der Fihrungsinstru-
mente ist analysiert.

» Handlungsbedarfe sind identifiziert.

» Ausgewahlte Manahmen zur Verbesserung der
FUhrungsstruktur sind abgestimmt und ggf. mo-

dellhaft erprobt. 2. Lést!ngsan.satz und praktische Umsetzung
» Die Wirksamkeit von Flihrung ist erhoht. (Projektskizze)
> Eine positive Wirkung auf die individuelle, nach-  pje Schrittabfolge im Projekt erfolgte entlang dem im
haltige Arbeitsfahigkeit ist feststellbar. Gesamtprojekt von MIGEMA formulierten Prozess (sie-

1. Eine positive Wirkung auf die Mitarbeitendenzu-  pe nachstehende Grafik).
friedenheit bzw. -bindung ist erzielt.

MIGEMA- Zeitachse
Konzeptentwicklung und Umsetzung der geplanten Ma3nhahmen

bei der BSAG
.e \ \\\
Uber- \ An- \ Aus-
Konzept- . \
Umsetzung priifung ) pass- )wertung &
Abschluss
M3 M4 M5 me M7
M4-1 M4 4-2 Klarung M4-4 M4-5 M 5-1
Ist-Stand: Uberpriifung JOG Aufgabenspektrum Optimierung Optimierung Evaluation d. Auswertung ist
Starken/Schwachen:  Inhalte und Praxis und Fiihrungsver-  der Betriebs- Selbstorgani | MaRnahmen dokumentiert.
der Flhrungs- Gesprachsflihrung standnis der GL gespriche sation GL M 4-1 bis 4-3 A Abschluss-
instrumente und — (optional) N veranstaltung
ihrer Anwendung Starkung Pro- M 5-2 P hat
sind ermittelt. aktives Ggf. Kritische A stattgefunden
o Filhrungsverhalten  Format: Format: Uberpriifung S
Optimierungs- und Workshop Training/ der Leitungs- S
Erganzqngsbedarfe Ergebnis: Coaching spannen U
sind definiert Verbesserte i Ergebnis: N
Format: Struktur und { Instrumente G
Workshop Verankerung  : fiir Zeit-und | Formatoffen ;| E  :Format.
Format: Ergebnis: der BGS, B Arbeits- Ergebnis: N gVWorkshop
Gruppeninterview Optimierter JOG- ] methodisch organisation Leistungs- ‘ Abschluss-
Ergebnis: Fragebogen optimierter sind spannen Veranstaltung
Bericht, interne optimiertes rmat: Workshop [ Austausch ¢ weiterentwick
Stellungnahme und ; Verstandnis fiir eine i Ergebnis: zwischen i eltund in Ergebnis:
Beschluss eines individualisierte, geschérftes GL <->MAund |} Praxis Bericht und
MaRnahmekatalogs: Gesprachsfiihrung Aufgabdpprofil GL [ MA <->MA " integriert Toolbox

Moderation der Workshops und
Diskussion der Ergebnisse
mit externen Beratern MIGEMA
(VDV-Akademie & Prospektiv Gmbh)

Abb.: MIGEMA Zeitachse der BSAG
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Vor dem Eintritt in die Analysephase wurde ein Projekt-
kickoff durchgefuhrt. Ziel dieses Kickoffs war es, the-
matisch und prozessbezogen zu informieren, um ein
gemeinsames Verstandnis Uber Projektziele, Projektin-
halte und Projektschritte herzustellen und weitere Er-
kenntnisse fur die Steuerung des Projektverlaufs zu
erhalten. Das Kickoff hat dem ganzen einen Rahmen
gegeben, von dem wir im Verlauf aufierordentlich profi-
tieren konnten im Hinblick auf Klarheit, Zielorientierung
und Feinjustierung des Prozesses.

Wie oben bereits in den Leitfragen benannt, waren fur
die BSAG die Themen ,Grofle Leitungsspannen® und
+~Wirksamkeit von FUhrungsinstrumenten® das zentrale
Anliegen. In der Analysephase, in der wir Gruppeninter-
views mit den Gruppenleitenden durchgefuhrt hatten,
kristallisierten sich die folgend genannten Themen-
komplexe fUr die weitere Bearbeitung heraus:

Klarung des Fuhrungsverstandnisses der Grup-
penleitenden

Verbesserung der Selbstorganisation der Grup-
penleitenden

Kritische Uberpriifung und ggf. Weiterentwick-
lung der Fuhrungsinstrumente Jahresorientie-
rungsgesprach (JOG) und Betriebsgesprach (BG)
Kritische Uberpriifung 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 Informationsflisse an die verantwort-
lichen Stellen ruckgekoppelt. Parallel erfolgte die Qua-
lifizierung der Gruppenleitenden zu verschiedenen
FUhrungsthemen wie z.B. Fihrungshandeln und Wer-
teorientierung.

Im Rahmen der Entwicklung des Centers Betrieb flos-
sen im September 2015 neue Erkenntnisse in die Pro-
jektarbeit ein; dies fuhrte zusammen mit den im Projekt
gewonnenen Erkenntnissen zu zwei wesentlichen Zwi-
schenergebnissen, die als richtungsweisende Verande-
rungen mit hohem Verbesserungspotential zu werten
sind:

>>> Moderne Personalfihrung in Verkehrsunternehmen <<<

Die Fuhrungsspanne fur alle Gruppenleitenden
wurde auf durchschnittlich 75 Mitarbeitende re-
duziert. Es wurden zusatzliche Gruppenleitende
eingesetzt, somit konnte die Zusammenarbeit
und FUhrung erheblich gestarkt werden.

Die Erreichbarkeit von Fuhrungskraften wur-
de verlasslich durch das Implementieren ei-
ner neuen Funktion der / dem ,Leitenden vom
Dienst“ (LvD) ausgebaut. Diese Funktion be-
findet sich gegenwartig in einer Testphase.

Die Erkenntnisse aus den Workshops fuhrten zu einem
weiteren Zwischenergebnis. In Kooperation mit der bei
der BSAG verantwortlichen Arbeitsgruppe wurde die
Trennung der fachlich-gesetzlichen Fortbildung ,Mo-
dulschulungen® und der ,Betriebsgesprache” vorange-
trieben. Das Projekt war Impulsgeber fur die Neugestal-
tung der Modulschulungen und der Betriebsgesprache.
Eine auf3erhalb des Projektes laufende Prozessoptimie-
rung hat Klarheit in die Aufgaben, die Zustandigkeiten
und Verantwortlichkeiten sowie die Ablaufe gebracht.
Die Umsetzung der Neuerungen erfolgt im Jahr 2017.

Der Fokus der restlichen Laufzeit des MIGEMA-Projekts
lag damit eindeutig auf der Optimierung des FUhrungs-
instruments ,Jahresorientierungsgesprach (JOG)“. Das
Fahrungsinstrument ,JOG im Fahrdienst” (welches sich
von dem JOG in Verwaltung und Werkstatten 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 Anderungen spiegeln sich auch im
geanderten Namen ,Jahresgesprach (JG)“ wieder. Der
Schwerpunkt liegt nun auf der persdnlichen, individuel-
len Beziehung zwischen Mitarbeitenden und Gruppen-
leitenden.

Das Ziel des neuen Jahresgesprachs im Fahrdienst ist
das personliche Feedback in den Vordergrund zu stel-
len, um eine Beziehung zwischen Fuhrungskraft und
Fahrendem aufzubauen und so eine nachhaltige Ver-
trauensbasis fur die Zusammenarbeit zu schaffen. Im
Leitfaden fir das neue Jahresgesprach heifdt es: ,Den
Mitarbeitenden soll ein personliches Feedback gege-
ben werden. Hiermit kann erreicht werden, eine Bezie-
hung zum Mitarbeitenden aufzubauen und zu verfesti-
gen und eine Vertrauensbasis zu schaffen®.
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resiG personenzentrierte Fuhren, dies findet wiederum Nie-
derschlag im neuen Jahresgesprach. Wie oben be-
nannt, steht im Jahresgesprach die auf das Individuum
bezogene Kommunikation im Vordergrund. Man kann

Das neue Jahresgesprach!

Liebe Kolleginnen und Kollegen, in diesem Sinne sagen: Die Reduktion der Flihrungs-
in Workshops der Fahrdienstmitarbeitenden und Gruppenleitenden zum Thema Spa nne maChte €s mOinCh, m It d iesem neuen |nStrU'
,Jahresorientierungsgesprach” (JOG) haben wir Veranderungsbedarf gestgestellt. m ent der M Ita rbeite ndenfu h ru ng W| rku ngSVO | I Zu a rbei_
Dem mochten wir gerecht werden und haben einen Leitfaden fur das neue Jahres- ‘ten .
gesprach entwickelt.
Das Jahresorientierungsgesprach wird kiinftig Mit der neuen Funktion » Leiter/'in vom Dienst“, mit der
aesgesprach hefben. das Ziel der verbesserten Erreichbarkeit der Fiihrungs-
Di G ach d ir in Zukunft individuell - d.h. fokussiert auf di = R H H
Joweilizen Poraon und Situation - gestalten. e adnde kréfte und der zigigen Vermittlung von Informationen,
Dies bedeutet fiir Euch: Fahrerbegutachtungen und Unterweisungen sind nicht Fragen u nd RUCkmeld u ngen von u nd zum Fa h rd ienst
mehr Bestandteil des Gesprachs.
Dafiir werden wir verstérkt auf Eure personlichen Themen und Bedurfnisse verbunden ist, haben wir im Pilotversuch beste Erfah-
eingehen. Gegenseitiges Feedback, Riickblick und Ausblick, Erwartungen sowie . . . . . . . .
Deine Themen und Ideen stehen dann im Fokus. rungen gemaCht. Die Funktion ist in vielerlei Hinsicht
Weil das Jahresgesprach auch von Euren Ideen lebt, erwarten wir eine n UtZl |Ch Well Sie zum Abbau del’ identiﬁZierten kom mu-
Ruckmeldung dartber, welche Themen Euch wichtig sind und was Euch gerade ’ .
bewegt, um im Gesprach besser darauf eingehen zu kénnen. nikativen Defizite im Kontext von ,Fihren auf Distanz*
Das neue Konzept greift ab dem 01.01.2016. Nach etwa 4 Monaten Praxis werden ey e
wir flir das Erschliefen von weiteren Verbesserungsmoglichkeiten noch einmal auf be|tragt-

das neue Gesprachskonzept schauen.

Stand Juli 2016 wurden bereits 30% der Gesprache

T — e auf Basis der neuen Gesprachsausrichtung gefuhrt.
Abb. Information fiir alle Mitarbeitenden tiber die Anderung des  INSgesamt ist dabei die Resonanz ohne Auffalligkeiten,
Leitfadens des Jahresorientierungsgesprachs — sprich es liegen keine negativen Erfahrungen vor. Sei-

tens der Gruppenleitendem kamen ausschlief3lich po-
sitive Ruckmeldungen: ,Die Mitarbeitenden empfinden
das Gesprach ohne Pflichtinhalte groitenteils person-
licher. Der Wegfall der Zettel (Formblatt zum JOG) wird
Die Veranderung des JOG zum JG bedeutete aber auch,  sehr positiv gewertet, da den Mitarbeitenden das Ge-
dass wesentliche Bestandteile des bisherigen JOG’s, sprach nicht mehr als ein Abarbeiten von Pflichtthe-
wie Ergebnisse von Fahrerbegutachtungen und inhalt-  men erscheint und das Gesprach daher noch person-
liche Unterweisungen, nicht mehr Bestandteil des Ge- licher wird.“ Wie die FUhrungskrafte zurickmeldeten,
sprachs sind. In diesem Zusammenhang ist zu kons-  hat sich gezeigt, dass die vorgeschaltete Einladung, in
tatieren, dass bei beiden Themen Verbesserungspo-  der die Mitarbeitenden explizit aufgefordert werden ei-
tentiale erschlossen wurden: Die Besprechung der gene Themen fur das Gesprach zu nennen, zur Akti-
Fahrerbegutachtungsergebnisse lauft heute tagesak-  vierung der Beschaftigten bzw. zur Zielorientierung des
tuell und ist so wesentlich zielorientierter; die Unterwei-  Gesprachs entscheidend beitragt: ,Die Mitarbeitenden
sungen erfolgen im Betriebsgesprach innerhalb eines  befassen sich - schon im Vorfeld - mit den eigenen The-
organisatorisch wie didaktisch klar definierten Rah- men und die Gruppenleitenden kénnen sich umfas-

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

mens. send und gezielt auf das Gesprach vorbereiten.” Um
die Manahmen aus dem Pilot ,Jahresgesprach* bei
3.  Fazit und Ausblick der BSAG zu verankern, wird derzeit die Betriebsverein-

Derzeit betreuen 15 Gruppenleitende iiber 1000 Fah- barung JOG in Richtung JG Uberarbeitet und soll noch
rer/-innen bei der BSAG. Die Fiihrungsspanne betragt ~ dieses Jahr verabschiedet werden.

maximal 75 Mitarbeitende. Der Abbau der Distanz zwi-  Bezieht man das Projektergebnis auf die Erreichung
schen Fuhrungskraft und Mitarbeitenden und damit  der eingangs beschrieben Projektziele, so lasst sich
einhergehend die vermehrte Moglichkeit des direk-  feststellen, dass die Ziele 1 bis 3 erreicht wurden. Die
ten Kontakts erleichtert den Gruppenleitenden das  (berpriifung der Zielerreichung bezogen auf die die
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Erhéhung der Wirksamkeit der Fihrung und damit ver-
bundene positive Wirkung auf die Arbeitsfahigkeit, so-
wie die Mitarbeitendenzufriedenheit bzw. -bindung ist
noch offen. Diese Prufung bleibt im Blick: Sie wird im
Rahmen der bis zum Jahr 2019 laufenden ,Center-
entwicklung Betrieb” und Uber die nachste, unterneh-
mensweite Mitarbeitendenbefragung erfolgen.

Zusammenfassung
Fiihren in Teilzeit - Ansatz und Umsetzung

Zentrale Fragestellungen

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

* Welche besonderen Herausforderungen gibt es bei den aktuellen Leitungsspannen
hinsichtlich Leistbarkeit und Wirkung von Fihrung?
Wie konnen bestehende Instrumente so eingesetzt oder verbessert werden, dass
auch bei grofier Mitarbeitendenanzahl gute Fihrung fir Gruppenleitende leistbar ist?

Die praktische Wirksamkeit der FUhrungsinstrumente ist gegeben.

Handlungsbedarfe sind identifiziert.

MaBnahmen zur Verbesserung der Fihrungsstruktur sind erprobt.

Die Wirksamkeit von Flhrung ist erhoht.

Eine positive Wirkung auf die individuelle, nachhaltige Arbeitsfahigkeit ist feststellbar.
Eine positive Wirkung auf die Mitarbeitendenzufriedenheit bzw. -bindung.

Losungsansatz und Umsetzung

Klarung des Fuhrungsverstandnisses der Gruppenleitenden

Verbesserung der Selbstorganisation der Gruppenleitenden

Kritische Uberpriifung und ggf. Weiterentwicklung der Fiihrungsinstrumente
Jahresorientierungsgesprach (JOG) und Betriebsgesprach (BG)

Kritische Uberpriifung der Leitungsspannen der Gruppenleitenden auf den Betriebsstellen

Ergebnisse und positive Effekte

e Die Mitarbeitenden empfinden das Gesprach personlicher.

* Bessere Aktivierung der Beschaftigten bzw. zur Zielorientierung des Gesprachs
Erh6hung der Wirksamkeit der Fuhrung und damit verbundene positive Wirkung auf die
Arbeitsfahigkeit, sowie die Mitarbeitendenzufriedenheit bzw. -bindung ist noch offen

Moderne Personalfuhrung in Verkehrsunternehmen
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5.2 Dresdner Verkehrsbetriebe AG: Verkehrssektors, www.proves-projekt.de) zum ersten
Mal bewusst mit dem Thema Mischarbeit. In diesem
Wie sich Mischarbeit auf die Beschaftigten auswirkt - Zusammenhang wurden aus dem Projekt folgende An-

und was es bedeutet, der Diener zweier Herren zu sein forderungen an Fihrungskrafte in Bezug auf Mitarbei-
(Lars Seiffert, Uwe NiederstraRer)  ter/-innen gebildet:

alters- und alternsgerecht belasten
gezielt weiterbilden
1. Unternehmensbeschreibung mit wechselnder Belastung beschaftigen

Die DVB bewegt Dresden. Mit StraBenbahnen, Bus- (— Mischarbeit)

sen, Bergbahnen und Fahren gestaltet sie den OPNV

in der sachsischen Landeshauptstadt. Uber 400.000  Im Pilotprojekt wurden die Mitarbeiter/-innen im Fahr-
Fahrgaste taglich und 153 Mio. Fahrgaste im Jahr nut-  dienst und im Kundenservice wechselseitig eingesetzt.
zen die Angebote der DVB. Mit ihrer Verkehrsleistung  Hieraus resultierte nun die besondere Situation, dass
und den Mobilitdtsangeboten tragt die DVB dazu bei,  Mitarbeitende unter Umstdnden mehrere Vorgesetzte
die Stralen zu entlasten und die Umwelt zu schonen, hatten, mindestens einer davon i. d. R. in raumlicher
damit die Landeshauptstadt Dresden noch lebenswer-  Distanz.

rer ‘:’ift-bAﬁf 12 S;rgflsg”;?h”””‘e” it 196 Tieder Eenfalls im Jahr 2012 wurde mit dem Projekt FAK-T-
urstadtbahnen un llometern Linienlange sowie oo projekt zur Verbesserung der (Kunden-) Freund-

2_7 Blgslinie;n mit 141 YB;;sBen “2_‘?'f3,’08 (I;(_ilogweter; Li- lichkeit, Anwesenheit, Kommunikation, Teambildung
nienlange bewegen L. eschaftigte die Einwohner im Fahrbetrieb) die FUhrungsstruktur im Fahrbetrieb

upthasteAdEr _Langeshaudptgcadt. lDf”‘m't '_St ccjjie DF:/B gin verandert, mit dem Ziel, durch Flhrung eine grofe-
wichtiger Arbeitgeber un lenstleister in der Region re Nahe zu den Mitarbeiter/-innen herzustellen. Zu-

Dresden. dem galt es einen Wandel von der bloen Mitarbei-
Angetrieben durch den Wunsch, Fihrungsqualitdt und  tenden-Verwaltung zur Mitarbeitenden-FUhrung zu
Mitarbeitendenzufriedenheit im Unternehmen zu erh6-  beschreiten. Der Anteil an Flhrungsarbeit in der Ar-
hen, wurde in der DVB bereits 2012 ein Projekt zurAnde-  beitszeit sollte in diesem Zusammenhang erhdht wer-
rung der Fihrungsstruktur im Fahrbetrieb gestartet. Mit ~ den, auch um dem Fahrpersonal mehr Aufmerksam-
der Teilnahme am Projekt MIGEMA bot sich flir die DVB  keit (lobend wie tadelnd) zukommen zu lassen.

damit eine ideale Gelegenheit das Thema Fuhrung auf
Distanzund Mischarbeit bewusst und zielgerichtet anzu-
gehen und im Austausch mit anderen Projektunterneh-
men und wissenschaftlichen Partnern Alternativen zu Fuhrt Mischarbeit zu einer neuen (auch menta-

den eigenen betrieblichen Erfahrungen zu erarbeiten. len) Belastung fur die Mitarbeiter/-innen?
Wie muissen die Flihrungskrafte auf diese Kons-

tellationen eingehen?
2. Ausgangslage und Herausforderung Wer flhrt den/die Mitarbeiter/-in?
Wer hat die disziplinarische Gewalt?

Fir den Bereich von Fihrung in Mischarbeit ergaben
sich daraus die folgenden Fragestellungen:

Mischarbeit kann einen wesentlichen Beitrag zum The-
ma Fuhrung leisten, weshalb der Fokus der DVB auf
Mischarbeit und Fuhrung liegt. Die urspriingliche Ein-  Der Ansatz der DVB bestand darin, die bereits aufge-
fihrung von Mischarbeit in der DVB ging eher unbe-  worfenen Herausforderungen im Rahmen von MIGEMA
wusst von statten und war eine Kombination aus Fahr-  weiter zu bearbeiten und zu intensivieren. Aufgrund der
diensttatigkeit und der Einsatzleitung bzw. Disposi- Ausgangslage ergab es sich, dass das Projekt in Rich-
tion. Erst im Jahr 2012 beschéaftigte sich die DVB im  tung des Fahrdienstes aufgebaut wurde.

Rahmen des Projektes ProVes (Professionalisierung

. . L . Zum besseren Verstandnis ein kurzer Ruckblick. In den
von Dienstleistungsarbeit in Schitsselbranchen des

Jahren 1994/95 wurde in der DVB die FUhrungsebene
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der Verkehrsmeister, mit einem Fuhrungsanteil 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 FUhrungskrafte im eigentlichen Sinne, son-
dern um Gruppensprecher/-innen ohne disziplinari-
sche Verantwortung. Dabei betrug die Betreuungsspan-
ne der Gruppenleiter/-innen zunachst 30 Fahrpersona-
le. Diese wurden dann auf 60 Fahrpersonale erhoht.

Ziel der Projektaktivitdten war es, die Motivation der
Mitarbeiter/-innen zu erhéhen und Fahrung als etwas
Selbstverstandliches und wenig Aufregendes wahrzu-
nehmen. Gleichzeitig sollte, aufgrund bereits gemach-
ter Erfahrungen, die Kombination aus Tatigkeiten meh-
rerer Arbeitsbereiche in der Form von Mischarbeit im
Unternehmen etabliert werden. In diesem Zusammen-
hang wurde angestrebt bestehende Vorurteile und
Angste abzubauen, sowohl auf der Fiihrungs- als auch
der Mitarbeitendenebene. Beispielhaft sei hier die
Angst vor dem Statusverlust bei Mitarbeiter/-innen zu
nennen, da zukunftig andere Kollegen/-innen ggf. nur
nach einem kurzen Anlernen &hnliche Tatigkeiten im
eigenen Bereich Ubernehmen kénnen. Somit galt es,
einen Kulturwandel im Unternehmen anzustoflen mit
der Herausforderung, die langjahrigen Mitarbeiter/-in-
nen und Fuhrungskrafte bei der Thematik Fihrung und
Mischarbeit mitzunehmen und diese Themen als po-
sitiv, sowie als Chance flr eine persdnliche 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 kdnnen und Unterstitzung
in Projekten zu erhalten.

3. Losungsansatz

Die Gestaltung von Mischarbeitsplatzen erfolgt bei
der DVB stets in Kombination mit einer Fahrtatigkeit.
Dabei ist die Fahrtatigkeit normalerweise der ,Aus-
gangspunkt” fur die Mischarbeit. Das heif3t die Mitar-
beiter/-innen haben zunachst eine reine Fahrdienstta-
tigkeit ausgelibt, die dann um einen oder mehrere Ar-
beitsbereiche erweitert wird. Normalerweise werden
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zwei oder maximal drei Tatigkeiten in einem Mischar-
beitsplatz zusammengefasst. Kombi-Fahrdienste (Bus
und StraRenbahn) gelten dabei aufgrund der Ahnlich-
keit der Tatigkeits- und Belastungsprofile nicht als
Mischarbeitsplatze. Derzeit befinden sich tber 100 Mit-
arbeiter/-innen der DVB auf Mischarbeitsplatzen.

In der Regel werden Arbeitsplatze aus den Bereichen
Technik, Fahrdienst und Marketing kombiniert. Kon-
kret werden neben dem Fahrdienst z. B. Tatigkeiten
als Teamleiter/-innen im Fahrdienst, im Kundenser-
vice, der Disposition, der operativen Dienstplanung,
der Einsatzleitung oder der Fahrschule ausgeubt. An-
fangs handelte es sich nur um Tatigkeiten gleicher Ver-
gutungsgruppen. Unterdessen findet Mischarbeit auch
in Tatigkeiten unterschiedlicher Tarifgruppen statt. So-
fern die hinzukommende Tatigkeit einer niedrigeren Ta-
rifgruppe angehdrt erfolgt keine Schlechterstellung der
Mitarbeiter/-innen. Bei Kombination mit einer Tatigkeit
mit einer hoheren 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 Mischtatigkeiten
maglich ist.

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

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

Grundsatzlich erfolgt die Disposition bei allen Misch-
arbeiter/-innen anhand von betrieblichen Notwendig-
keiten, so dass es innerhalb der Tatigkeiten zumindest
temporar zu Verschiebungen kommen kann. Dies fuhrt
unter Umsténden dazu, dass Mitarbeiter/-innen Uber ei-
nen langeren Zeitraum (mehrere Wochen oder Monate)
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aus dem Fahrdienst abgezogen werden, um beispiels-  negativer Einfluss auf das Verhaltnis zwischen Mitar-
weise umfangreiche Projekte in der operativen Dienst-  beiter/-in und Fihrungskraft durch die Mischarbeit ist
planung umzusetzen. Bei einem kurzfristigen Ein-  eher selten. Eine Bevorzugung der FUihrungskrafte fin-
satz bzw. Abruf der Mitarbeiter/-innen hat dies dann  det aus Beschaftigtensicht nur in seltenen Fallen statt.
auch konkreten Einfluss auf dessen Lebensgestaltung  Ein solches Praferieren von Fuhrungskraften hat da-
wie z. B. dem Urlaub oder der Freizeitgestaltung. bei offenbar zwei Griinde: Zum einen kann dies eine
personliche Zu- oder Abneigung als Basis haben. Zum
anderen wird oftmals die Fihrungskraft im Fahrdienst
(meistens der/die Betriebshofleiter/-in oder der/die
Teamleiter/-innen) weiterhin als ,erste“ Fihrungskraft
wahrgenommen und akzeptiert. Diese Tatigkeit wird
von Mischarbeiter/-innen in der Regel als ,Heimat®
wahrgenommen.

Bei den Mischtatigkeiten handelt es sich um Aufga-
ben, die in verschiedenen Fallen eine qualifizierte Aus-
bildung voraussetzen, in anderen Fallen als Anlernta-
tigkeit bezeichnet werden kdnnen. Die Einarbeitung in
die Mischarbeitstatigkeiten erfolgt in der Regel durch  Dar(iber hinaus gibt es einen weiteren interessanten
qualifizierte Mitarbeiter/-innen aus den jeweiligen Auf-  Effekt zu beobachten: Beschéftigte in Mischarbeit
gabenbereichen. Dabei begleiten die Beschaftigten in ,uberspringen“ nicht selten eine Flihrungsebene als
Mischarbeit die Stammkrafte in der Praxis und Uber-  Ansprechpartner und orientieren sich eine Hierarchie-
nehmen nach und nach eigenverantwortliche Aufga-  stufe héher. So wenden sich Beschaftigte, die originar
ben. im Fahrdienst tatig waren und nun mit ihrem zweiten
Standbein in der Disposition tatig sind, mit ihren Flh-
rungsanliegen selten an die Teamleiter/-innen, son-
dern direkt an den Betriebshofleiter. Dies gilt auch fir
Mitarbeiter/-innen, deren zweite Tatigkeit einem ganz
anderen Bereich zugeordnet ist.

In einzelnen Fallen (z. B. bei der Einsatzplanung oder
bei den Teamleiter/-innen) gibt es auch spezielle Schu-
lungen zu Beginn der Tatigkeit. Andere Aufgaben setzen
jedoch auch entsprechende Qualifikationen voraus,
die zu Beginn geschult werden oder vorausgesetzt sind
(Fahrdienst, Bergbahn, Fahre, Fachkraft im Fahrbe-  Auf der anderen Seite sehen die Fiihrungskrafte kei-
trieb (FiF)). Daruber hinaus wird nach Bedarf geschult.  nen Unterschied zwischen ,normalen“ Beschéftig-

ten und solchen in Mischarbeit. Die einstimmige Ein-

schatzung: Sobald ein Mitarbeiter oder eine Mitarbei-

terin im Team der Flihrungskraft arbeitet, werden diese
Durch die Mischarbeit sind die Beschéftigten zwei oder ~ auch sofort in deren Verantwortungsbereich integriert.
mehr Flihrungskraften zugeordnet. Aus Sicht der Mit-  Dies geschieht unabhangig von der Beschaftigungsart
arbeiter/-innen ergeben sich hieraus aber keine bzw. ~ und der Spanne der Anwesenheit. Es gilt auch fur die
nur wenige Probleme oder Konflikte. Es wird jeweils die  Einschatzung und Bewertung der Leistung: Mitarbei-
Fihrungskraft angesprochen oder zu Rate gezogen, ter/-innen mit und ohne Mischarbeit werden nach den-
die entweder (je nach der zu dem Zeitpunkt ausgefiihr-  selben Mafistaben beurteilt.

ten Tatigkeit) verflgbar ist oder fUr die das Anliegen re- 7, Leistungseinschatzung fihren die jeweiligen Fih-

levant ist. Dies ist fur die Beschaftigten auch klarabge-  ngskrafte unabhéngig voneinander Gespriche und
grenzt und flhrt zu keinerlei Unstimmigkeiten. Beurteilungen durch. Diese werden dann zu einer Ge-

Das Gefiihl, ,Diener zweier Herren“ zu sein herrscht bei ~ samtbeurteilung zusammengefasst, eine gemeinsa-
den Beschaftigten nicht vor. Auch gibt es weder Fragen ~ me Abstimmung erfolgt hierbei nicht, da jeder nur sei-
noch Themen, bei denen die Mitarbeiter/-innen nicht ~ nen Bereich betrachtet. Eine Leistungseinschatzung

wissen, welche Filhrungskraft sie ansprechen sollen. erfolgt jedoch nur bei einem Beschaftigungsanteil

) von uber 30 % im jeweiligen Bereich.
Innerhalb von Befragungen wurde deutlich, dass das

Verhaltnis zu den Flhrungskraften beider Arbeitsberei-
che in nahezu allen Fallen als gut bis sehr gut gilt. Ein
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4. Erfolgreiche Fiihrungskultur in Mischarbeit -
Das Teamleitermodell im Betriebshof Gorbitz

Der Ausgangspunkt fur die Verdnderung der Fihrungs-
struktur im Center Fahrbetrieb der DVB lag bereits im
Jahr 2012, in dem das entsprechende Projekt gestartet
wurde. Mitder Anderung der Flihrungsstruktur wurde be-
absichtigt, die Mitarbeiter/-innen im Fahrdienst aus der
LSAnonymitat“ heraus zu holen und diesen mehr Wert-
schatzung, Aufmerksamkeit, Lob und Kritik zukommen
zu lassen. Im Rahmen von MIGEMA blieb diese Absicht
unverandert. Inhalt war die Aufwertung der friheren
Fahrergruppenleiter/-innen zu Teamleiter/-innen, nebst
den verbundenen FlUhrungsaufgaben. Der Straflen-
bahn-Betriebshof Gorbitz beschreibt hierbei ein erfolg-
reiches Modell fiir die Umsetzung dieser Anderungen.

Das Verhaltnis der Teamleiter/-innen mit dem Betriebs-
hofleiter ist gepragt durch ein grofles gegenseitiges Ver-
trauen und der Gewahrung von Freiheiten. Flr den Be-
triebshofleiter zahlen 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 regelmagig in zweiwochigen Arbeitstreffen
aus. Maxime ist es, gemeinsam zu handeln und sich
fir die Mitarbeiter/-innen einzusetzen. Dadurch wird
ein ,Wir-Gefuhl“ bei den Mitarbeiter/-innen erzeugt,
welches durch die Bildung von festen Teams weiter ge-
starkt wird, und somit zu einer hohen Zufriedenheit mit
dem Betriebshof und dessen Fuhrung fihrt.

Der Anteil von FUhrung an der Arbeitszeit der Teamlei-
ter/-innen wurde von 20 % auf 49 % erhoht und die Lei-
tungsspanne auf 50 Teammitglieder gesenkt. Dadurch
steht ausreichend Zeit fur eine individuelle Betreuung
und die Fiihrungsaufgaben zur Verfiigung. Mit der Uber-
nahme weiterer Aufgaben, wie den Fahrdienstkontrollen,
ergaben sich weitere Kontaktpunkte zwischen den Team-
mitgliedern und ihrer Teamleitung. Weiterhin wurden die
Anwesenheitszeiten konkret fixiert und fur alle Beschaf-
tigten transparent gemacht, so dass jederzeit klar ist,
wann welche/r Teamleiter/-in vor Ort und ansprechbar
ist. Bei Abwesenheit kdnnen sich die Fahrer/-innen den-
noch auch an andere Teamleiter/-innen wenden.
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Der Betriebshof Gorbitz bietet zudem eine gunstige
Raumaufteilung, bei der die Pausenraume und die
Blros der Teamleiter/-innen nah nebeneinander lie-
gen. Auch wird eine Politik der offenen Tur gepflegt.
Dies senkt die Hemmschwelle zu den Vorgesetzten
und signalisiert eine Nahe zu den Mitarbeiter/-innen.

Eine erfolgreiche FUhrungskultur muss im Unterneh-
men von oben nach unten (Top-Down) vorgelebt wer-
den. Nur so kann, angefangen beim Vorstand Uber den
Betriebshofleiter bis zu den Teamleiter/-innen, eine
gemeinsame Fuhrungskultur entstehen. Hierbei ist es
wichtig, dass Ubergeordnete Fuhrungskrafte Aufgaben
an die operativen FUhrungskrafte abgeben und diese
die Aufgaben ebenfalls eigenverantwortlich bearbeiten
lassen. Hierzu zahlen besonders die Auswertung von
Kundenanliegen mit dem/der betreffenden Fahrer/-in,
die Durchfihrung der Urlaubsplanung, das Ausspre-
chen disziplinarischer Manahmen und Ermahnungen
sowie die Beurteilungen fur 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
FUhrungstatigkeit noch zu 51 % mit Fahrertatigkeiten
befasst. Dies fordert das Verstdndnis der FUhrungs-
kraft fir die tagliche Arbeit der betreuten Mitarbei-
ter/-innen und fuhrt zu einer Erhéhung der Akzeptanz
zwischen Teamleiter/-innen und Fahrpersonal.

Sozialkompetenz ist ein wesentlicher Bestandteil der
Fahrungskompetenz. Dies bedeutet konkret sich zu den
Beschaftigten hinzuwenden. Wichtigste Punkte sind
hier der persdnliche Kontakt, die zwischenmenschli-
chen Beziehungen und die Befassung mit den Belan-
gen der Beschaftigten. In Gorbitz zahlt dazu auch, dass
die Teamleiter/-innen ihren Fahrer/-innen Unterstit-
zung anbieten (z. B. zu Dienstregelungen). Dies bedeu-
tet zum Beispiel, dass die Teamleiter/-innen oder auch
der Betriebshofleiter/die Betriebshofleiterin bei Bedarf
Fahrdienste Ubernehmen und bei langerer Krankheit
den Kontakt zum Beschaftigten halten.
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Flr ein wahrnehmendes und wertschatzendes Verhal-  an, um auch zurlickhaltende Mitarbeiter/-innen nicht
ten versuchen die Teamleiter/-innen sich in das Han-  aus den Augen zu verlieren. Generell wird auf die un-
deln, die Motive und BedUrfnisse ihrer Teammitglieder  terschiedlichen Interessen der Mitarbeiter/-innen im
hineinzuversetzen. Gerade bei Kundenanliegen ist es  Fahrdienst Rlcksicht genommen und die verschiede-
wichtig, nicht pauschal Schuld zu verteilen, sondern  nen Kommunikationswege, wie z. B. Telefon, Mail oder
sachgemafd und fair auszuwerten. Anliegen der Be-  der personliche Kontakt, an Wendepunkten genutzt.
schaftigten werden in der Regel schnellstmoéglich be-  Dies hilft dabei, Kommunikationsbarrieren zu vermin-
arbeitet. dern. Im Betriebshof Gorbitz wird zudem ein lockerer,
kollegialer aber dennoch sachlicher Umgang mit den
Fuhrungskraften gepflegt. Die Kontakte finden auf Au-
genhohe statt und sind von Vertrauen gepragt. Wichti-
ge Werkzeuge der Fuhrungskrafte sind, neben Lob und
Tadel, besonders der Ausdruck von prinzipieller Wert-
schatzung.

Eine gelebte Fehlerkultur erlaubt es, konstruktiv mit Feh-
lern umzugehen und diese hinsichtlich Ursachen und
Grinden gemeinsam zu besprechen, um beim nachsten
Mal eine veranderte Herangehensweise zu ermaoglichen.

Die Auswahl des richtigen Personals fur FUhrungspo-

sitionen ist ein entscheidender Faktor fur gute Fuh-

rung. Bei der Besetzung muss immer auf die Eignung  Ein Wandel in der Fihrungskultur kann in der Regel
und Passung der Personen zur FUhrungskultur geach-  nicht ad-hoc erreicht werden, sondern bedarf ausrei-
tet werden. GleichermaBen sollten bei Nichteignung chender Zeit zur Umsetzung. Die Mitarbeiter/-innen
der Fuhrungskraft auch personelle Konsequenzen  muissen Uber die Neuerungen und Hintergrinde zu-
nicht ausgeschlossen werden. Im Falle des Betriebs-  néachst informiert werden um Hindernisse abzubauen.
hofes Gorbitz wurden vor einigen Jahren im Rahmen  Anderungen miissen konsequent erfolgen und gegen
von Ausschreibungen alle Fuhrungspositionen neu be-  erste Widerstande durchgesetzt werden, da Erfolge sich
setzt. FUhrungskultur wird von der Unternehmensspit-  meist erst langfristig einstellen. Falls die gewlnschten
ze bis zu den Betriebshofleiter/-innen und den Team-  Ergebnisse ausbleiben, sollte vor notwendigen Anpas-
leiter/-innen durch alle Fihrungsebenen transportiert.  sungen nicht zurlickgeschreckt werden.

Um eine einheitliche und konsistente FUhrungskultur

zu erhalten, war der Betriebshofleiter Gorbitz an der

Auswahl der Teamleiter/-innen beteiligt. 5.  Eigenes Vorgehen und ermittelte Effekte

Neben der Mitarbeit in den Aktivitaten des Projektver-
Bestandteil einer erfolgreichen Fiihrungskultur ist im-  bundes MIGEMA, wurde flr die Umsetzung innerhalb
mer auch eine funktionierende Kommunikations- der DVB kein dedizierter Veranstaltungsrahmen ge-
kultur. Offenheit fiir das Gesprach, Flexibilitdt in der ~ wahlt. Vielmehr war es Ziel, das Thema Mitarbeiten-
Gesprachsfiihrung und eine funktionierende Ge-  denflhrung als einen kontinuierlichen Veranderungs-
sprachskultur bilden bei der DVB die Grundlage der  prozess anzulegen und durch verschiedene fortlau-
Fihrungsarbeit. Neben institutionalisierten Gespra-  fende betriebliche Aktivitaten verstarkt in der DVB zu
chen, wie den bis zu zwdIf Mal im Jahr stattfindenden ~ verankern. Zur Vorstellung und Sensibilisierung wur-
Gruppengesprachen zwischen den Teamleiter/-innen  den dabei bestehende Besprechungen und Veranstal-
und den jeweiligen Teams, sind im Betriebshof Gor-  tungen im Unternehmen genutzt. Durch die kontinuier-
bitz ebenfalls offene Gesprache ein wichtiger Bestand-  liche Befassung mit dem Thema konnten falsche bzw.
teil der Kommunikationskultur. Die Teamleiter/-innen  Uberzogene Erwartungen vermieden werden. Neben
sprechen ihre Mitarbeiter/-innen regelmafig aktiv ~ Seminaren und Workshops wurde das Projekt auch

40 >>> Moderne Personalfihrung in Verkehrsunternehmen <<<



Praxisberichte aus den Projektunternehmen

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

Der Betriebsrat ist selbstverstandlich 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 ahnlich denen von Mischarbeitsplatzen.

Zu Projektbeginn wurden in einem unternehmensin-
ternen Projektteam erste relevante Fragestellungen,
Handlungsbedarfe und bisher durchgefiihrte Ansatze
zusammengestellt. Gleichzeitig begann eine Diskussi-
on zum Verstandnis Uber gute Fuhrung 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,
Fuhrungskraften und Betriebsraten erfolgte eine Analy-
se und Bewertung hinsichtlich Fihrungsverhalten und
Fuhrungserleben.

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

Veranstaltungsreihen wie Fuhrungskraftetrainings oder
Kundendienst- und Kommunikationsseminare mit Fah-
rern/-innen, Mitarbeiter/-innen der Leitstelle und des
Kundenservice, Betriebshofleitern/-innen und Teamlei-
ter/-innen zu dem Themen - FUhrung in Mischarbeit -
werden auch zukunftig vorgesetzt. Die strukturierten
Gesprache der FUhrungskrafte zur Leistungseinschat-
zung der zugeordneten Mitarbeiter/-innen werden
ebenfalls fortgefuhrt 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-Fuhrung)
wurde mit dem Projekt MIGEMA verknupft. Anhand von
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Interviews wurde analysiert, wie sich Fihrung in Misch-
arbeit darstellt. Dazu wurde das Fuhrungsteam des Be-
triebshofes Gorbitz, sowie einzelne ausgewahlte Mitar-
beitende mit Erfahrungen auf anderen Betriebshofen
und mit anderen Fuhrungspersonal bzw. Strukturen,
befragt (siehe Modellbetriebshof).

Die fortlaufende Diskussion Uber Fihrung an der Unter-
nehmensspitze im Sinne von MIGEMA hat dazu geflhrt,
dass die Fuhrungskrafte nun bewusster miteinander
kommunizieren und einen zunehmend bewussteren
Umgang mit ,Werkzeugen“ der Mitarbeitendenflihrung
entwickelt haben. Im Anschluss an die intensive Projek-
tarbeit und der damit einhergehenden Kommunikation
der Thematik gilt es, diese fortzufuhren und zu klaren,
wie die gewonnenen Erfahrungen auf das gesamte Un-
ternehmen ausgeweitet werden kénnen. Hierzu ist eine
unternehmensinterne Kampagne Uber ,gute Fuhrung*
denkbar. Mogliche Hindernisse bei der Umsetzung, wie
z. B. ein gefurchteter Status-/Gesichtsverlust bei Fuh-
rungskraften oder Mitarbeitenden muss hierbei eben-
falls begegnet werden. Unabhéngig von Kommunika-
tionsmafRnahmen ist eine kontinuierliche Weiterent-
wicklung der Fuhrungsfahigkeiten der Teamleitenden
notwendig. Gezielt stattfindende Flhrungskraftesemi-
nare und SchulungsmafSnahmen sind zur Verstarkung
der FuUhrungs-/Sozialkompetenz der Leitungsebenen
vorgesehen.

Fur die Beschaftigten und das Unternehmen wurden
folgende positiven Effekte und Veranderungen deutlich:

Mitarbeiter/-innen bauen ein breites Know-how
auf

Mitarbeiter/-innen kdnnen im Unternehmen flexi-
bler eingesetzt werden

langfristige Beschaftigungsfahigkeit der Mitar-
beiter/-innen im Unternehmen wird erhoht

die Motivation fur alle ausgelbten Tatigkeiten
wird deutlich gesteigert

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

der Tatigkeitswechsel fluhrt zu geringer Belastung
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Mitarbeiter/-innen auf Mischarbeitsplatzen haben
eine deutlich geringere Fehlzeitenquote

die Beschaftigten werden mehr wahrgenommen,
koénnen mehr Einfluss nehmen und Interessen
vertreten

Mischarbeit fuhrt 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 fordert die Selbstwirksamkeit,
das Selbstbewusstsein und die Motivation der
Beschaftigten in Mischarbeit.

einhergehender Perspektivwechsel bei den Be-
schaftigten und ihren Kollegen/-innen
Informationsfluss zwischen den Abteilungen und
das gegenseitige Verstandnis werden erhoht

Nachteilig empfundene Wirkungen:

Schichtplan ist in seiner Gestaltung aufgrund
Arbeitszeitvorgaben limitiert: bspw. sind in
der Verwaltung Kernarbeitszeiten einzuhalten
— Einbuflen bei Schichtzulagen oder Urlaubstagen
Mischarbeiter/-innen werden ggf. nicht als voll-
wertige Teammitglieder akzeptiert (,,Reservisten®)
erhohte Belastungen durch andere/ungewohnte
Tatigkeit

erhohter Koordinations- und Abstimmungsauf-
wand fir das Unternehmen

Fazit und Ausblick

Die DVB hat mit dem Konzept der Mischarbeit positive
Erfahrungen gemacht und den Anteil der Mischarbeit
kontinuierlich ausgebaut. Grundsatzlich 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-
Uber den entstehenden Vorteilen eine entscheidende
Rolle spielen warden. Die Fihrungskrafte bewerteten
die Mischarbeit ebenfalls als positiv, jedoch ein we-
nig verhaltener als die Mitarbeiter/-innen. Gleichzeitig
schatzten sie die Wahrnehmung der Mischarbeit durch
die Beschaftigten als sehr positiv ein. Auch zukunftig
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wird bei der DVB eine weitere Ausweitung angestrebt.
Durch die Mischarbeit erhdht sich die Anzahl Einsatz-
bereiche und -mdglichkeiten der Beschaftigten. Hier-
durch ergeben sich zwei wesentliche Vorteile: Mischar-
beiter/-innen kdnnen im Unternehmen vielseitiger ein-
gesetzt werden. Dies ist vorteilhaft (z. B. bei kurzfristig
zu ersetzenden Diensten), bietet jedoch auch langfris-
tig bessere Moglichkeiten die Beschaftigten entspre-
chend ihres breiteren Wissens im Unternehmen ein-
zusetzen. Zum anderen ermoglicht das gréfere Ein-
satzfeld den Beschaftigten eine abwechslungsreichere
Tatigkeit, aber auch den Erhalt der Arbeitsfahigkeit im
Unternehmen. Dabei besteht die Moglichkeit, sich aus
belastenden Tatigkeiten (z. B. Fahrdienst) langfristig in
wenig oder nicht belastende Tatigkeiten 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 kénnen dennoch entstehen,
wenn samtliche Mischarbeiter/-innen zeitgleich aus
fahrdienstfremden Bereichen angefordert werden
(z. B. bei Groflveranstaltungen). Die DVB l6st diesen
drohenden Kapazitdtsengpass durch den Einsatz von
studentischen Hilfskraften und geringfligig Beschaftig-
ten im Fahrdienst.

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

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

Durch die Mischarbeit ergeben sich Auswirkungen auf
die Arbeitszeiten bzw. Dienstplane der Beschéaftigten.
Zum Teil sind Kernarbeitszeiten einzuhalten, so dass ur-
sprunglich vorangeschaltete Nachtschichten aufgrund
der Einhaltung von Ruhezeiten nicht méglich sind. Da-
mit kann nicht bei allen Beschéftigten im Fahrdienst
deren bisheriges Schichtmodell beibehalten werden.
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Dies kann in Einzelfallen zur Verringerung der Schicht-  die Arbeits- und tariflichen Bedingungen fur jeden teil-
zulagen oder Verminderung von Zusatzurlaub fihren. nehmende/n Mitarbeiter/-in im Vorfeld besprochen
Diese Problematik ist bekannt, daher mussen in Hin-  werden.

sicht auf die angestrebte Ausweitung der Mischarbeit

Zusammenfassung
Mischarbeit und Fuhrung

Zentrale Fragestellungen

Flhrt Mischarbeit zu einer neuen (auch mentalen) Belastung flr die Mitarbeiter/-innen?
Wie mussen die Fuhrungskrafte auf diese Konstellationen eingehen?

Wer fuhrt den/die Mitarbeiter/-in?

Wer hat die disziplinarische Gewalt

Wie ist der Zusammenhang zwischen Mischarbeit und Fihrungskultur?

Effekte von Mischarbeit identifizieren

bestehende Vorurteile und Angste abzubauen, Fiihrungskrafte und Beschaftigte motivieren
einen Kulturwandel im Unternehmen anzustof3en

tragfahige Strukturen schaffen

einen Pool an Mitarbeiter/-innen zu schaffen, um auf Arbeitsspitzen reagieren zu kbnnen
die kulturellen Voraussetzungen fir erfolgreiche Fihrung und Mischarbeit schaffen

Losungsansatz und Umsetzung

Gegenuber der ursprunglich historisch gewachsenen und nur wenig gesteuerten Einfiihrung 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 Fihrungsarbeit

Die richtigen Strukturen

Bedeutung der Fihrungskultur (am Beispiel eines Betriebshofes)
Das richtige Personal

Kommunikation als zentraler Aspekt

Ergebnisse und positive Effekte

Bewusstere und verbesserte Fuhrungsarbeit

Mitarbeiter/-innen bauen ein breites Know-how auf und kénnen flexibler eingesetzt werden
langfristige Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeiter/-innen wird erhéht

die Motivation fur alle ausgelbten Tatigkeiten wird deutlich gesteigert

Verbesserte Erfahrungs- und Wissenstransfer zwischen den Abteilungen

der Tatigkeitswechsel fuhrt zu geringer Belastung und geringeren Fehlzeitenquoten

die Beschaftigten werden mehr wahrgenommen und verbessern ihren Status
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5.3 Gottinger Verkehrsbetriebe GmbH:

Das ,Goéttinger Modell“ - ein niedrigschwelliger Ansatz
zur Verbesserung der Fahrerbetreuung

(Michael Neugebauer)

Die Gottinger Verkehrsbhetriebe GmbH - GoVB

Die Gottinger Verkehrsbetriebe GmbH, kurz die GoVB,
ist ein kommunales Verkehrsunternehmen, das den
Stadtbusverkehr in Goéttingen sowie in die beiden
Nachbarorten Bovenden und Rosdorf durchfuhrt. Im
Rahmen einer Direktvergabe wurde die GGVB von der
Stadt Gottingen mittels eines 6ffentlichen Dienstleis-
tungsauftrags (ODA) mit der Durchfiihrung des Stadt-
busverkehrs bis zum 31. Oktober 2024 betraut. Aufler
dem OPNV betreibt die GOVB in geringem Umfang Son-
derverkehre, Drittkundengeschaft, eine grofle Photo-
voltaik-Anlage und ein Industriegleis.

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. Fahrgaste (2015)

325 Beschaftigte (inkl. Minijobs und

Altersteilzeit), davon 225 Busfahrer/
-innen und 18 Auszubildende

92 Linienbusse sowie einen historlschen
englischen Doppeldecker (Bj. 1960)

ca. 3,9 Mio. Nutzwagen-km

Mitglied im Verkehrsverbund Sud-
Niedersachsen (VSN)

Ausgangslage und Herausforderung

Ende 2013 gab es bei der G6VB rund 160 Busfah-
rer/-innen, die etwa 80 % der Fahr-leistungen im Stadt-
verkehr Géttingen erbrachten. Die Ubrigen Fahrleistun-
gen wurden von Subunternehmern gefahren. Vorge-
setzter dieser 160 Personen war und ist Herr S., der
Leiter Fahrbetrieb. Gesprache mit Fahrer/-innen fan-
den fast ausschlief3lich dann statt, wenn es durch kon-
krete Anldsse (Beschwerde, Unfall, sonstige Stérung)
erforderlich war.
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Wie es um die Zufriedenheit des Fahrpersonals aber
auch der Fahrgaste bestellt war, wurde aus anderen
Quellen gedeutet.

» Eine kleine Anzahl Fahrer/-innen, Uberwiegend
immer der gleiche Personenkreis, auert(e) sich
auf Betriebsversammlungen Uber Missstande
oder sucht(e) die zustandigen Mitarbeiter/-innen
direkt auf.

» Der bis dahin kontinuierlich steigende Kran-
kenstand.

» Eine Auswertung des von der G6VB und den an-
deren Verkehrsunternehmen im Verkehrsver-
bund Sud-Niedersachsen (VSN) verwendeten
Kundendialogsystems zeigte regelmafiig, dass
der Beschwerdegrund ,Unfreundlichkeit des
Fahrpersonals” bei der GOVB mit Abstand am
haufigsten genannt wurde.

Es lag der Schluss nahe, dass beim Fahrperso-
nal ganz offensichtlich eine gewisse Unzufrieden-
heit herrschte und/oder Uberlastung 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 Fihrung hat groflen Einfluss auf die Ar-
beitsfahigkeit und die Zufriedenheit der Mitarbei-
ter/-innen, sondern auch die betrieblichen Bausteine
zur Forderung der Gesundheit. Fur die individuelle Un-
terstitzung der Beschaftigten bei diesem Thema mus-
sen daher durch das Unternehmen Rahmenbedingun-
gen geschaffen werden, die dann als Teil der Fihrungs-
arbeit etabliert werden kdnnen. Daher wurde zunachst
begonnen, ein systematisches betriebliches Gesund-
heitsmanagement (BGM) einzufUhren. Die wichtigs-
ten Bausteine sollen hier genannt werden, wobei auch
Schritte aufgefuhrt werden, die nicht origindrer Be-
standteil des BGM sind:

» Einfuhrung eines betrieblichen Eingliederungs-
managements (BEM) im Jahr 2012 und Bildung
eines funfkopfigen Integrationsteams. Die Mit-
glieder des Integrationsteams wurden fur die
Wahrnehmung dieser Aufgabe speziell geschult.
Das Integrationsteam tagt mindestens einmal im
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Monat, berichtet regelmaRig dem Geschaftsfih-
rer und schlagt im Bedarfsfall MaRnahmen vor.
Das BEM und insbesondere das Integrations-
team haben sich sehr gut etabliert und sind nicht
mehr wegzudenken.

Durchfihrung von regelmaRigen Gesundheits-
tagen in Zusammenarbeit mit (einer wechseln-
den) Krankenkasse. An den Gesundheitstagen,
die immer im Zusammenhang mit Betriebsver-
sammlungen durchgefuhrt werden, werden Bera-
tungen, unter anderem Uber gesunde Ernahrung
oder geeignete Praventionsmaf3nahmen ( z. B.
Rackenschule, geeignete sportliche Aktivitaten),
angeboten. Die Teilnehmerzahl aus der Beleg-
schaft ist sehr hoch und zeigt, dass dieses The-
ma als wichtig erachtet wird.

Bildung eines vierkopfigen Arbeitskreises ,Be-
triebliches Gesundheitsmanagement®, der aus
dem/der Geschaftsfihrer/-in, dem/der Betriebs-
ratsvorsitzenden, dem/der Personalleiter/-in
und dem stundenweise dafur freigestellten ,Ge-

Vertrag geschlossen. Die Gesprache finden au-
f3erhalb des Unternehmens statt, um den Schritt
fur die Mitarbeitenden zu erleichtern. In erster Li-
nie geht es darum, dass den Mitarbeitenden auf-
gezeigt wird, wo sie Hilfe bekommen kénnen ( z.
B. Schuldnerberatung).

Zum heutigen Zeitpunkt lasst sich feststellen,
dass das kontinuierlich aufgebaute und erweiter-
te BGM ein fester Bestandteil der Unternehmens-
kultur der GOVB ist. Die Mitarbeitenden nehmen
wahr, dass es der GOVB mitihrer 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) einschliefllich 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 tragt ein niedriger Krankenstand
auch zur Verbesserung der Wirtschaftlichkeit

sundheitsbeauftragten” (nicht Bestandteil der bei.
Regelorganisation) besteht. Dieser Arbeitskreis
tagt einmal im Monat und bespricht im weitesten
Sinn alles, was mit dem Thema Gesundheit zu

tun hat.
Um das von den Fahrgasten geflihlte Hauptproblem der

Finanzielle Forderung von geeigneten Préventi- GOVB, die ,Unfreundlichkeit des Fahrpersonals®, in den
onsmaRnahmen. Uber die Férderung der Kran-  Griff zu bekommen, wurde als erste MaSnahme mit ei-
kenkassen hinaus bezuschusst die GOVB die nem Fachanbieter eine spezielle Schulung ausgear-
Teilnahme an entsprechenden MaBnahmen und  beitet. In jeweils ganztagigen Veranstaltungen wurden

Kursen. Fir den Mitarbeitenden verbleibt nur  Gruppen von maximal 15 Fahrpersonalen geschult. In-
noch ein geringer Eigenbetrag. Allerdings zahlt haltlicher Schwerpunkt war dabei, zunachst einmal zu

die GOVB den Zuschuss nur, wenn der Mitarbei- verstehen, wieso es immer wieder zu Konfliktsituatio-
tender eine mindestens 80-prozentige Teilnah- Nnen kommt und wie diese aktiv vermieden oder zumin-
me nachweist. Der ,Gesundheitsbeauftragte* dest reduziert werden konnen. Diese Schulungen fan-
hilft den Mitarbeitenden bei der Auswahl geeig- den ausnahmslos ein positives Echo. Die jeweils letz-
neter Kurse (z. B. Riickenschule, Abnehmen, Er- te Stunde diente dazu, tatsachliche und vermeintliche
nahrung, Raucherentwéhnung). Probleme und Sorgen gemeinsam zwischen den Teil-
nehmenden und dem Fachanbieter zu diskutieren.

Angebot von psychologischer Hilfe, insbesondere o giner Vielzahl der Teilnehmenden wurde dabei ge-
bei Problemen im privaten Umfeld (Eheprobleme,  5gert, dass der Weg zwischen Fahrer/-in und Vorge-
Schulden etc.). Mit einem anerkannten Psycho-  getztem/-r zu weit sei, man ihn/sie zu selten zu se-

logen, der bereits fur ein anderes Gottinger Un- pepy bekomme und/oder er/sie zu wenig Zeit fir ihre
ternehmen tatig war, wurde ein entsprechender
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Belange habe. Hier sollte ein Ansatz gefunden werden,
wie dieser Weg abgekurzt werden konnte.

Die GOVB hatte deshalb mit anderen niedersachsischen
Verkehrsunternehmen Kontakt aufgenommen, ob dort
diese Schwierigkeiten auch bestehen und welche Lo6-
sungsansatze es gibt. In einigen Unternehmen gab es
Gruppen von Fahrer/-innen, wobei die Bezeichnungen
und die Organisation sehr verschieden waren; in Einzel-
fallen war die Sache bereits wieder eingeschlafen.

Start von MIGEMA

In die Uberlegungen, welcher Ansatz fiir die GOVB der
geeignetste sein kdnnte, fiel der Start des Projekts MI-
GEMA, dessen Teilprojekt ,Fihren mit grofSen Leitungs-
spannen” wie geschaffen dafur schien. Dieses Teilpro-
jekt wurde auch von anderen teilnehmenden Unterneh-
men besetzt, so dass ein gegenseitiger Austausch zu
erwarten war und im gunstigen Fall ein fur die GOVB
passendes Modell ausgearbeitet werden konnte.

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

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

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

» Zum 1. Oktober 2015 wurde die Fremdvergabe
an einen Subunternehmer aufgehoben; seitdem
wird fast die gesamte Fahrleistung von der GOVB
selbst erbracht. Durch diesen Schritt wurden noch
einmal zahlreiche Fahrpersonale eingestellt.
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Die Gesamtzahl der Fahrer/-innen hat sich somit von
Mitte 2014 von rund 160 bis Ende 2015 auf 225 er-
hoht. Zusatzlich gab es durch die Maglichkeit des vor-
gezogenen Renteneintritts weitere ungeplante Abgan-
ge und Neueinstellungen.

Unter diesen Randbedingungen war nicht daran zu den-
ken, neue Strukturen oder Modelle im Fahrdienst einzu-
fihren 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 Fiihrungsdistanz durch personliche
Gesprache

Die Winsche und Bedurfnisse des Fahrpersonals wa-
ren andererseits bekannt und durften nicht ignoriert
werden. Aus diesem Grund wurde ein pragmatischer
Ansatz gewahlt: die Fahrerinnen und Fahrer werden
seit Anfang 2016 zu personlichen Gesprachen eingela-
den. Es wird angestrebt, dass mit jedem Fahrpersonal
einmal im Jahr ein personliches Gesprach gefthrt wird.
Diese Gesprache werden von zwei Mitarbeitern/-innen

- Iil -5
|i|

Abb.: Die Kommun/kat/on zwischen Fahrdienstleiter und den
Fahrer/-innen steht im Mittelpunkt des Goéttinger Ansatzes

Moderne Personalfuhrung in Verkehrsunternehmen
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(Herrn S. und Herrn W.) gefuhrt, 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 fur 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 Gesprach. Dieses findet Uberwie-
gend in seinem Buro, manchmal aber auch an Endhal-
testellen im Liniennetz statt. Die Dauer der einzelnen
Gesprache variiert zwischen 20 und 30 Minuten. Es
handelt sich ausdrucklich nicht um formalisierte Mitar-
beitergesprache, sondern um situative Gesprache.

Das Hauptziel dieser Gesprache ist zunachst einmal,
dass die Fahrerin oder der Fahrer sich wahrgenommen
und wertgeschatzt fuhlt. Das Hauptaugenmerk gilt da-
bei der relativ grolen Gruppe der ,Unauffalligen”, also
derer, die nicht aus eigenem Antrieb das Gesprach su-
chen, sei es weil sie mehr oder weniger zufrieden sind,
sei es aber auch, weil sie resigniert oder moglicherwei-
se innerlich geklundigt haben.

Es gibt fur die Gesprache keine engen unternehmeri-
schen Vorgaben, jedoch folgen die Gesprache einem
weitgehend &hnlichen Muster. Die Begrifung und Ein-
leitung erfolgen bei Kaffee und Smalltalk, um eventuel-
le Barrieren zu lockern und die Atmosphare zu verbes-
sern. Darauf erfolgt die aktive Anfrage an die Beschéaf-
tigten zu folgenden Punkten:

Was ist Ihnen aktuell wichtig (Arbeit und Privates)?
Haben sie Verbesserungsvorschlage (z. B. Arbeits-
organisation, betriebliche Prozesse)?

Koénnen Sie Hinweise geben, wie es im Betrieb
besser laufen kdnnte?

Es wird nach der Zufriedenheit mit den Dienstschich-
ten, den Fahrzeugen, der Informationspolitik im Unter-
nehmen, der Nahe oder Distanz zu anderen Bereichen
(v.a. Leitstelle, Werkstatt), dem Arbeitsklima usw. ge-
fragt. Auch private Themen sind im Rahmen des Ge-
sprachsverlaufs nicht ausgeschlossen, werden aber
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nicht erzwungen. Wenn sich entsprechende Hinweise
ergeben, erfolgen durch Herrn S. Hinweise auf even-
tuelle Gesundheitsmafnahmen, die im Rahmen des
BGM angeboten werden.

Der Gesprachsinhalt ist bewusst niederschwellig ange-
legt. Je nach Gesprachsverlauf wird auch das private
Umfeld angesprochen. In den Gesprachen geht es aber
auch darum, Unternehmensentscheidungen zu vermit-
teln und zu erklaren.

Inhaltlich geht es den meisten Angesprochenen um
die Losung von Kleinigkeiten des Betriebsalltags (z.
B. Mangel an Fahrzeuge) oder Verbesserungen im Be-
triebsablauf oder der Kommunikation. Gab es zu Be-
ginn vereinzelt noch Angste und Sorgen, konnten diese
durch die durchgefiihrten Gesprache zerstreut werden.
In den Gesprachen selbst herrschte stets eine offene
und freundliche Atmosphére, hier waren keine Angste
zu spuren. Auch wenn bisher keine formale Auswertung
der Gesprache stattgefunden hat, zeichnet sich seitens
der Mitarbeiter/-innen eine hohe Akzeptanz und eine
positive Resonanz bezliglich der Gesprache ab.

Im Zeitraum Januar bis August 2016 hat Herr S. die be-
schriebenen Gesprache mit 145 Fahrer/-innen durch-
gefuhrt. Herr S. fUhrt bei weitem die meisten Fahrerge-
sprache.

Herr W. ist Disponent, Schwerbehindertenbeauftrag-
ter und als Mitglied des Arbeitskreises Gesundheits-
management in diesem Bereich oftmals der Kimmerer
und inoffizieller ,Gesundheitsbeauftragter”. Auf Grund
dieser Tatigkeiten bekommt er ein differenziertes Bild
der Fahrer/-innen. Haufige und/oder auffallige Wun-
sche nach Diensttauschen, Wanschen nach freien Ta-
gen und/oder Urlaub sowie Krankheitsverldufe, lassen
ihn haufig erkennen, ob Mitarbeiter/-innen Probleme
haben. Der inhaltliche Schwerpunkt von Herrn W s Ge-
sprachen liegt eher im Bereich Gesundheit, Belastung/
Uberlastung und Problemen (auch im privaten oder so-
zialen Umfeld).

Die Gesprache, die Herr W. fuhrt, laufen inhaltlich deut-
lich individueller ab als bei Herrn S. Wenn konkrete Pro-
bleme erkannt werden, ist Herr W. derjenige, der durch
seine umfangreichen Tatigkeiten und Kenntnisse im
BGM selbst geeignete Maflnahmen anstofit.
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Erkenntnisse und Ausblick

Die ersten funf Monate des niedrigschwelligen Got-
tinger Modells sind abgeschlossen. Es ist ein Ansatz,
der ohne umfassenden theoretischen Uberbau 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 Gesprache werden ausgewertet, um zu erken-
nen, welche BedUrfnisse und Wunsche das Fahrper-
sonal hat und welche Unternehmensentscheidungen
am meisten hinterfragt oder am erklarungsbedurf-
tigsten sind. Nach dieser Auswertung kann Uberlegt

Zusammenfassung
Ein niedrigschwelliger Ansatz zur Fahrerbetreuung

Zentrale Fragestellungen

werden, ob und in welcher organisatorischen Zustan-
digkeit, in welcher Haufigkeit und mit welchen Inhal-
ten kunftige Fahrergesprache geflhrt werden sollen.

Gleichzeitig begleiten wir mit groRem Interesse die Grup-
penleitermodelle, die andere Verkehrsunternehmen, ins-
besondere die Stadtwerke Osnabrick und die Dresdner
Verkehrsbetriebe, erproben beziehungsweise bereits an-
wenden. Deren Erfahrungen sollen in die Uberlegungen
fur ein kinftiges GOVB-Modell einflieRen.

Das fur uns ,richtige* Modell steht am Ende der Aus-
wertungen und Uberlegungen, nicht am Anfang.

Wie kann die Zufriedenheit des Fahrerpools erhoht werden?

Wie kann der Krankenstand langfristig reduziert werden? Welche Rolle spielt die Fihrung dabei?
Wie kann die persdnliche Wahrnehmung der Fahrer/-innen verbessert werden?

Wie kann eine solche Lésung niederschwellig und ressourcenarm umgesetzt werden?

Verringerung der Fuhrungsdistanz
Einfuhrung von Mitarbeitendengesprachen

Verbesserung der Wahrnehmung der Fahrer/-innen
Ein belastbares Feedback der Fahrer/-innen erhalten

Losungsansatz und Umsetzung

EinfUhrung und Ausbau eines betrieblichen Gesundheitsmanagements

Verringerung der Fuhrungsdistanz durch personliche Gesprache durch den Fahrdienstleiter
Maoglichst pragmatischer, schnell umsetzbarer Ansatz

Niederschwellige Gesprache mit den Fahrer/-innen ohne formale Vorgaben (beruflich und privat)

Aktive Ansprache durch den Fahrdienstleiter

Ergebnisse und positive Effekte

Gesprachsinhalt oft Verbesserung von Geringfugigkeiten im Betriebsablauf
Angste und Sorgen konnten in den Gesprachen angesprochen und zerstreut werden
Die Motivation fur alle ausgeubten Tatigkeiten wird deutlich gesteigert

Offene und freundliche Gesprache
Positive Resonanz und hohe Akzeptanz

Moderne Personalfuhrung in Verkehrsunternehmen
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5.4 Stuttgarter StrafSenbahnen AG:

Fahren in Teilzeit (FiTZ) als Instrument zur Sicherung der
Beschaftigungsfahigkeit und Férderung der guten Arbeit

(Werner Gut)

Unternehmensbeschreibung Stuttgarter Straflenbah-
nen AG (SSB)

Mobil sein in Stuttgart heif3t, die SSB nutzen.

Mobil sein in Stuttgart heidt, die SSB nutzen. Seit nahe-
zu 150 Jahren. An 365 Tagen im Jahr. Vom friihen Mor-
gen bis nach Mitternacht. Gut 500 Busse und Bahnen
und rund 3.000 Mitarbeiter/-innen sind taglich 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.

Karriere Stellenmarkt SSB als Arbeitgeber

0N >

Schiler

Die SSB ist einer der grofiten und modernsten Nah-
verkehrsbetriebe in Deutschland und ist in den letz-
ten Jahren flr ihre Leistungen mehrfach ausgezeichnet
worden. So sorgt die SSB fur die Mobilitat in der Lan-
deshauptstadt Stuttgart und sichert damit die Funkti-
onsfahigkeit der Stadt und die Lebensqualitat inrer Ein-
wohner.

Die SSB erfullt ihnre Aufgaben moglichst moglichst kun-
denfreundlich, ohne dabei ein angemessenes Verhalt-
nis zwischen Kosten und Nutzen aufer Acht zu lassen.

»Was wiirden Sie jetzt tun?

Zugegeben, einen Elefanten mussen wir selten in die
Bahn bekommen. GroRes bewegen wir trotzdem jeden
Tag - ob im Fahrdienst oder im Service, ob im kaufman-
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 Freirdume mit Sinnvollem ausfullen mochten.”
(Homepage, Karriere; www.ssb-ag.de)

Startseite Die SSB Presse Karriere

Studierende Fach- und Fuhrungskrafte Bewerbung

"Ich genieBe den
Freiraum meine
Aufgaben
eigenverantwortlich zu
erledigen”.

Markus B., Controlling

Was wiirden Sie jetzt tun?

Abbildung 1: Recruiting-Kampagne der SSB kundenfreundlich, ohne dabei ein angemessenes Verhéltnis zwi-
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Zahlen, Daten, Fakten

Personal (2014) Gesellschaftliche Situation

2.993 Die Arbeitswelt und die Erwartungen der Arbeitneh-
mer/-innen unterliegen standigem Wandel. Junge
Fach- und FuUhrungskréafte erwarten heute neben her-

Arbeitnehmer/-innen insgesamt
(ohne Auszubildende)

- Davon Frauc.an _ 483 ausfordernden Tatigkeiten mit mehr Spielraum vor al-
- Davon Arbeitnehmer/-innen 241 lem auch die Vereinbarkeit privater und betrieblicher
in Teilzeit Interessen.
Auszubildende gesamt 95 Diese Interessen sind durchaus unterschiedlich - z. B.
In Jahren Freizeit/Hobby, Kindererziehung, Pflege, Weiterbildung,
@ Lebensalter aller Beschaftigten 45,7 |  Auszeit - erfordern aber eine flexiblere Gestaltung von
@ Dienstalter 16,4 Arbeitszeit und Arbeitsort. Neue Techniken und Medien
Arbeitsjubilare (25 und 40 Jahre) 96 beglnstigen die Gestaltungsmaoglichkeiten.
Fahrzeugbestand (2014) Ansatz
Schienenfahrzeuge gesamt 189 Im Rahmen des Projektes ,MIGEMA* wurde in einem

60 Teilprojekt untersucht, wie ,Fihren in Teilzeit (FiTZ)"

- davon generalsanierte
g gelingen kann. Ziel von FiTZ ist es, Beschaftigungsfa-

- davon Zahnradbahnwagen 3 higkeit zu sichern und gute Arbeit zu férdern. Vorhande-

- davon Seilbahnwagen 2 ne Erfahrungen, Strukturen und Konzepte sollten auf-
Busse gesamt 253 bereitet und neue Ansatze erprobt und transferiert wer-

- Gelenkbusse 172| den.

- davon Hybridbusse 12 Die Branche des Offentlichen Personenverkehrs zeich-

- davon Normalbusse 81 net sich dadurch aus, dass sie ihre Dienstleitung an al-
Fahrzeuge gesamt 442 len Tagen des Jahres erbringt und diese wahrend der

Nacht nur kurz oder gar nicht unterbrochen wird. Dazu
wurden spezielle Formen der Schichtarbeit entwickelt
Motivation fiir die Teilnahme am Projekt MIGEMA und besondere Anforderungen fur die Fihrung haben
Die SSB wurde nach Ausfall eines anderen Projektpart- ~ Sich ergeben.

ners gefragt, ob sie sich beteiligen will. Dies wurde in Bisherige Umsetzung und Erfahrung

einem Gesprach zwischen Arbeitsdirektor, Personal-  gihren in Teilzeit war bisher innerhalb der SSB kein
leiter und Leiter Personalentwicklung (PE) positiv ent-  thema. Es gab eine Mitarbeiterin, die in Teilzeit fiihr-
schieden. Der Leiter PE Ubernahm die Leitung des Teil- o |n der ersten MIGEMA-Veranstaltung, in der die SSB
projektes. vertreten war, beeindruckte das den Teilprojektleiter so
Die Beteiligten waren sich zu diesem Zeitpunkt noch stark, dass er beschloss, fir die letzten drei Arbeitsjah-

nicht Uiber die Tragweite dieser Entscheidung bewusst, ~ re selber in Teilzeit zu fuhren.

was zum Teil vielleicht auch gut so war. Denn auch  zjele der Projektaktivitaten
wenn das Projekt ruckblickend als voller Erfolg einge-  7jg| ger eigenen Aktivitaten war es:
stuft werden kann, hatten die tiefgreifenden Verande-
rungen im Vorfeld fir bange Gemuter gesorgt. Es be-
stand aber ein gemeinsames Interesse. Die SSB en-
gagiert sich sehr fur die Vereinbarkeit von Beruf und
Privatleben und ist entsprechend auditiert. So war es
durchaus naheliegend, einen Aspekt zu untersuchen,
der seither unterentwickelt war.

Abb.: Zahlen Daten Fakten der SSB

Erkenntnisse zu gewinnen tber aktuelle Entwick-
lungen und das Thema FiTZ

Ansatze flr die SSB zu finden
Rahmenbedingungen, Vorgehensweisen und Er-
fordernisse zu beschreiben

Die Erkenntnisse flr die Branche aufzuarbeiten
Die VDV-Akademie im Projekt zu unterstitzen
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Losungsansatz

Betriebliche ,Bekanntheit“ des Themas Teilzeit ge-
nerell

Vereinbarkeit von Beruf und Familie ist ein bekannter
und - zumindest bei Frauen - akzeptierter Anlass fur
Teilzeitarbeit. Es gibt aber zunehmend auch Manner,
die sich dieser Verantwortung stellen wollen.

Aktuell ist Teilzeit aber noch Uberwiegend ein Frau-
en-Thema. Wahrend 43% der Frauen unter 32 Stunden
pro Woche arbeiten, sind es nur 7% der Manner.*

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

mmmmmmmmmmm————— PLeitfaden _ ~
=" Hilfsmittel
T Checkliste
\, SSB
\
Landkreis Gutersloh .
Beispiele
Fraport: Fuhrung per Jobsharing - andere Unternehmen
.
andere Verkehrsunternehmen s
.

"echte” Teilzeit zu festgelegtemn %-Satz Fithren mit reduzierter

Arbeitszeit

FK nimmt teilweise andere, ¥
nicht-Fihrungsaufgaben wahr /
Fithren mit Mischarbeit =
Fuhrungs-Duo: Fihrung wird auf 2 e
Personen aufgeteilt
Fiihren mit JobSharing

Fiihren in Teilzeit
"FiTZ"

Aufgaben der FK werden teilweise durch
andere wahrgenommen
Filhren mit Delegation

Flihrungsaufgabe mit hoher Anforderung an Prisenz
Grenzen
’
;
/

Arbeit wird in Freizeit verlagert 4

persbnliche Grenzen (Konsequenz, Abschalten, ...)

untertdtige Reduzierung wird aufgezehrt =
< 9 o Risiken
A

\
'
\

freie Tage werden nicht genommen
hdherer Druck, stirkere psychische Belastung

Vereinbarkeit \\\

i.S. der Gleichstellung
fiir Altere FK (Ubergang in Ruhestand)
bei Pflegeverpflichtungen

Chancen

hohere Arbeitszufriedenheit

5N

Bundesministerium flr 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, kdrperlich, finanziell)*
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Wahrend man bei Kindern Zeit hat, sich um Betreuung
und die Organisation der Arbeit zu kimmern, treten
viele Pflegefalle 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
Grunde fir Teilzeit sind immer wieder auch die Durch-
fihrung einer umfassenderen Weiterbildung oder glei-
tender Ubergang in den Ruhestand.

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

Konzept

Teilzeitbeschaftigt ist ein Arbeitnehmer, dessen
regelmaBige Wochenarbeitszeit kirzer ist als die eines
wergleichbaren vollzeitbeschaftigten Arbeitnehmers (§2)
Definition - $SB: mindestens 80%
Gesetz uber Teilzeitarbeit und befristete
Arbeitsvertrdge (Teilzeit- und Befristungs-
gesetz - TzBfG)

Verbot der Diskriminierung (§4) und
Benachteiligung (§5)

Teilzeit

rechtliche Grundlagen
Anspruch auf Verringerung der
Arbeitszeit (§8)

Landesgesetze?; kein Gesetz in BawWii

weniger als Vollzeit
Definition | Reduzierung pro Tag, pro Woche, pro Jahr
"Fiihren in Teilzeit"
Analyse der Aufgaben

Kriterien - Teilbarkeit von Aufgaben

derzeit noch iiberwiegend ein

Frauenthema
Bemerkenswertes o
Behandlung fast ausschlieBlich
unter dem Aspekt Familie/Kinder
Akzeptanz
; Betriebsvereinbarung
betrieblich Mitbestimmung
Regelung, besonders, wenn FK nicht in Zeitwirtschaft
™ Klérung der Kompetenzen zum Fihren in TZ
e
e A S konsequente Arbeitstechnik /
persénlich Selbstdisziplin

loslassen kénnen

Akzeptanz

Mitarbeitende Unterstitzung

Abb.: Information fiir alle Mitarbeitenden (iber die Anderung des
Leitfadens des Jahresorientierungsgespréachs
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Der im Teilprojekt entstandene Leitfaden beschreibt  Einbindung der Projektpartner, Beteiligte
daher: Wesentliche Impulse fur das Thema FiTZ erfolgten mit

Notwendige betriebliche Rahmenbedingungen
Vom Unternehmen zu leistende Beitrage
Persdnliche Voraussetzungen der FiTZ-Flihrungs-
kraft

Berucksichtigung der Kollegen/-innen, Mitarbei-
ter/-innen und Fuhrungskrafte

Chancen und Risiken von FiTZ

Grenzen des Fuhrens in Teilzeit

Modelle und Beispiele

DarUber hinaus stellt er folgende Check-Listen zur Ver-
fagung;

Schritte bei der Einfuhrung von FiTZ

Anleitung zum Gesprach mit dem Vorgesetzten
Stellen- und Aufgabenanalyse

Selbst-Check zur eigenen ,FiTZ-Tauglichkeit
Antragsstellung und formale Abwicklung

dem Auftakt des Projektes und insbesondere bei der
ersten Projektsitzung in Koln. Es folgten regelmaRiger
Austausch, Projektsitzungen und Workshops. In Bezug
auf FiTZ fuhrte das Projektteam im November 2014
und im Februar mit den Projektpartnern Interviews bei
der SSB durch:

Personalleiter, Leiter Personalservice und Teil-
projektleiter

Teamleiterin Personalentwicklung (fihrt mit 80%)
Mitarbeiterin Marketing, Teilnehmerin des Nach-
wuchsprogrammes und Teilzeitkraft

Leiter kaufméannische Dienste

Leiter Kraftfahrzeugwerkstatten, gleichzeitig Spre-
cher der Leitenden Angestellten

Leiter SSB-Produktplanung, damals gleichzeitig
Werkleiter des Stadtischen Verkehrsbetriebs Ess-
lingen

Probleme bei der Personalplanung

Wenn es einen Leitfaden zu FiTZ gdbe, dann ...
»- hdtte ich Angst davor. Alle wollen dann und ich muss es
ausbaden”.

teilbar!

\/
»Eine Fiihrungskraft sollte immer da sein. Das
ist meine Meinung.”

FUhrung ist nicht

Teilzeitgehalt, volle
Arbeitsleistung

Abb.: Folie aus dem Vortrag ,Normal ist out - Veranderte Lebenskonzepte &
Fiihren in Teilzeit“, Werner Gut, KéIn, 27. April 2015
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» Leiter Schienenfahrzeugwerkstatt

» Leiter Elektrische Anlagen

» Leiterin Qualitatssteuerung

» Mitarbeiterin Vorstands-/Projektburo, ehemalige
Teilnehmerin des Nachwuchsprogramms und
Teilzeitkraft

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

Die SSB wurde von den Gesprachsteilnehmer/-innen
als grundsatzlich offen flr unterschiedlichste Arbeits-
und Zeitmodelle angesehen. Der Betriebsrat war - bei
splrbarer Skepsis gegenlber Fuhrungskraften an sich
- durchaus offen. Ilhm war es wichtig, dass es ,von
ganz oben” Unterstitzung gibt und dass vorgelebt wird.
Die Verklrzung der Arbeitszeit muss verbunden sein
mit einer Reduzierung des Aufgabenspektrums. Flh-
rungskrafte mussten aber auch lernen, loszulassen
und mehr zu delegieren. Der Betriebsrat sah klar die
Vorteile von FiTZ. Es durfe aber nicht zur Pflicht werden.

Interviewte Fuhrungskrafte schlossen FiTZ fir Fuh-
rungskrafte eher aus. Als Lésung fiir den Ubergang in
den Ruhestand war es einigen noch vorstellbar. Weibli-
che Fihrungskrafte 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 Unterstitzung
in der Ausgestaltung von FiTZ.

Moderne Personalfuhrung in Verkehrsunternehmen

Durchgefiihrte Interviews im Februar 2016
mit Teilzeitkraften aus allen Bereichen des
Unternehmens:

3 Fahrer

1 Mitarbeiterin Verkaufsstelle

1 Fachbereichsleiter Personaldienste,
gleichzeitig Teilprojektleiter ,FUhren in
Teilzeit”, inzwischen mit 7 Monaten Er-
fahrung mit FiTZ

2 Mitarbeiter (m/w) der Schienenfahr-
zeugwerkstatt

1 Mitarbeiterin der Werkkuche

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 Sud-
Niedersachsen (VSN)

Die Interviews wurden durch das Projekt-
team ausgewertet und dokumentiert.

Praktische Umsetzung

Der Bericht eines Geschéftsfuhrers, der in Teilzeit fihrt,
wirkte so nachhaltig, dass der Teilprojektleiter von ,Fuh-
ren in Teilzeit”, Werner Gut, ab Juli 2015 das Modell fur
sich selber Ubernahm und in einer 4-Tage-Woche flhrt.

Praktische eigene Erfahrungen mit Fiihren in Teilzeit
»lch arbeite seit Juli 2015 in einer 4-Tage-Woche. ,Frei-
tag ist mein Freitag' steht seither am Ende meiner
E-Mail-Signatur. Das fuhrt immer wieder zu Nachfragen
und dadurch zu Offentlichkeit.

Meine Vorgesetzten haben mich unterstitzt, meine Mit-
arbeiter/-innen tragen meine Losung mit. Meine Mitar-
beiter/-innen sind gewohnt, sehr selbstandig zu arbei-
ten und schatzen das. DafUr bin ich sehr dankbar.
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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 geniefle es, auszuspannen und
Dinge zu tun, die seither zu kurz kamen. Damit haben
sich meine Erwartungen voll erfullt.

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

Insgesamt bin ich als mannlicher ,FiTZ“ noch ein Exot
im Unternehmen. Insofern bin ich auch Vorbild und
“Vorkampfer. Immerhin ein Kollege, Mitte 40, hat
sich fur das Modell ernsthaft interessiert, weil er sich
fUr einige Jahre sozial engagieren will. Durch Vortra-
ge und Berichte, die noch anstehen, hoffe ich, weitere
Nachahmer zu finden. Ich bin sehr zuversichtlich, dass
das nicht mehr all zu lange dauert.” (Werner Gut)*

MIGEMA-Projektrundbrief |

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 Ubergeordnete Aufmerksamkeit
zum Projekt.

| Projektrundbrief |

Welche Chancen, aber auch Hindernisse
sehen Sie fiir Fliihrungskrafte, in Teilzeit zu
arbeiten?

Werner Gut: Chancen sehe ich einerseits
darin, die eigene Work-Life-Balance zu
optimieren und andererseits bei eigener
Abwesenheit Beschaftigte durch die Uber-
tragung von mehr Verantwortung gleichzei-
tig zu fordern und zu fordern.

Das grote Risiko besteht sicherlich da-

rin, dass Arbeit in die Freizeit verlagert
wird oder freie Tage nicht genommen wer-
den. Die urspringliche Zielsetzung des
Stressabbaus wird dann durch steigenden
Druck und hohere psychische Belastun-
gen konterkariert.

Werner Gut, Leiter der Fachbereiche

Personaldienste und Personalentwicklung,
Stuttgarter StraBenbahnen AG
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Abb.: Ausschnitt aus dem ersten Projektrundbrief

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

Leitfaden

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

Inhalte des Leitfadens zu Fuhren in Teilzeit
Anlass und Ziele, Projekt ,MIGEMA*
Besonderheiten der Nahverkehrsbranche
Teilzeit und rechtliche Rahmenbedingungen

Das Mérchen von der ,omniprasenten
FUhrungskraft®

Anlasse und Grunde fur FUhren in Teilzeit
Betrieblicher Nutzen und betriebliche Konsequenen
Voraussetzungen fur Teilzeit

Chancen, Risiken und Grenzen von FiTZ

Modelle in der Diskussion, Beispiele

Interne Kommunikation und Marketing

Erganzt wird der Leitfaden um Anlagen wie z. B. ,Schrit-
te bei der EinfUhrung von FiTZ im Unternehmen®,
~Selbst-Check: FiTZ-Tauglichkeit oder ,Antragstellung
und formale Abwicklung®, die einem konkret bei der
personlichen Auseinandersetzung bis hin zum Umset-
zen von Arbeiten in Teilzeit unterstutzen.

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

welche Angebote und Formen von Teilzeit/Fuh-
ren in Teilzeit existieren

welche Grinde es gibt, FiTZ nicht anzubieten
was als Vorteile/Nutzen von FiTZ gesehen wird
welche Voraussetzungen gegeben sein mussen
welche Tools zur Unterstdtzung gewunscht
werden

>>> Moderne Personalfihrung in Verkehrsunternehmen <<<
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Auszug aus der Online-Befragung

An der Befragung haben sich 40 Unternehmen (von
533 angeschriebenen) unterschiedlicher Gréfle aus
Deutschland, der Schweiz und Osterreich beteiligt. Die
UnternehmensgrofRe variierte von unter 250 bis weit
Uber 2.000.

18% aller Unternehmen haben ca. 5% Beschaftigte in
Teilzeit. Der Frauenanteil auf der Ebene der Geschafts-
fihrung betragt meist zwischen 12 und 43 %, in zwei
Fallen wurden 100% genannt. 48% der Unternehmen
bieten Flhrungskraften Teilzeitarbeit an, bei allen be-
teiligten Unternehmen gab es mindestens eine Teilzeit-
fihrungskraft, bei der Halfte waren es ausschlielich
Frauen. Die grundsatzliche Moéglichkeit von FiTZ auf al-
len Fihrungsebenen nennen 68%, 5% schlieffen es ge-
nerell aus.

Bei den Grunden flur das bereits bestehende Angebot
von FiTZ erhalt ,Als Beitrag zur besseren Vereinbarkeit
von Familie und Beruf“ die hdchste Zustimmung, ge-
folgt von ,Zur Erhdhung 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 Einfihrung
von FiTZ eher als Modell fiir den Ubergang in den Ruhe-
stand vorstellen.

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

FiTZ fordert und erleichtert

Fragen Héufigkeiten (in %) Mittelwerte
Wg,lcher der nachstehenden Aussagen stimmen Sie stimme. stimme. stinmetinme
ZUY er zu "izmerzu nicht zu ~ R
< ¥ 0

n 0% 50% 100% 1 2 B 4  ges.
7.1 FiTZ fordert die Vereinbarkeit von Beruf und
Privatieben / Familie 39 2 50 1,38
7.2 FiTZ erleichtert Frauen die Ubernahme von 39 31 8 0 1,46
Flhrungsaufgaben ’
7.3 FiTZ erleichtert Mannern die Ubernahme von 39 3 46 5 2,38
Fiihrungsaufgaben ’
7.4 FiTZ erleichtert den Ubergang in den Ruhestand 39 38 13 5 1,79
7.5 FiTZ ist ein gutes Argument bei der 38 50 16 5 1,97
Personalgewinnung )
7.6 Die Arbeitswelt kommt in 2030 nicht mehr ohne 38 32 11 5 1.68
solche Modelle aus ?
7.7 FiTZ ist wichtig, um durch eine weitere
Flexibilisierung atfraktiver Arbeitgeber zu sein ot 483 170
7.8 Unser Unternehmen ist reif fiir FiTZ (Kultur, Haltung 38 45 29 5 2,18

der Fiihrungskrafte, Einstellungen der Mitarbeiter)

7.9 Sonstige Anmerkungen: (keine)

Befragung ,Teilzeit / Fiihren in Teilzeit (FiTZ) in Verkehrsunternehmen® - Gesamtbericht

© ISPA consult GmbH

>>> Moderne Personalfihrung in Verkehrsunternehmen <<<

Abb.: Grinde aller Unternehmen fiir FiTZ
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Interessant ist auch, dass 98% davon ausgehen, dass
auch eine FUhrungskraft 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 musste das unterstitzen® und ,Es musste klar sein,
welche Aufgaben abgegeben werden*. Als hilfreich wir-
de gesehen: ,“Selbst-Check” fur FiTZ-Interessierte®,
sinternes Regelwerk/Betriebsvereinbarung”, ,Vorge-
setzten-Check” (Halte ich meine/-n Mitarbeiter/-in fur
FiTZ-geeignet?” und ,Interne Ansprechpartner”.

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

Bewertung der Ergebnisse

Das Projekt hat gezeigt, dass es sich lohnt, sich mit
»Fuhren in Teilzeit” intensiv zu beschéaftigen. Es ist ein
wichtiges Element bei der Gewinnung und beim Hal-
ten von FUhrungskraften in der aktuellen und kunfti-
gen demografischen Entwicklung. Das Projekt hat dazu
geflhrt, dass sich etliche Verkehrsbetriebe konkret mit
dem Thema beschéaftigt haben und viele weitere davon
erfahren haben. Auch die Befragung wird far weitere
Bekanntheit und Auseinandersetzung damit sorgen.

Weitere Umsetzung

Der Leitfaden bietet Fuhrungskraften und FiTZ-Interes-
sierten Ubersichtlich Informationen. Er hilft, das Thema
FiTZ besser zu verstehen und bietet konkrete Unterstuit-
zungsmoglichkeiten. Zusatzlich wird die VDV-Akademie
Veranstaltungen anbieten, die den Mitgliedsunterneh-
men helfen, sich zu informieren, zu entscheiden und
eigene Umsetzungsschritte zu planen. Hierlber und
durch die Integration des Themas in Kongresse und
Weiterbildungsveranstaltungen kann auch fur Nach-
haltigkeit gesorgt werden. So gesehen kann das Teil-
projekt ,Fihren in Teilzeit” positiv abgeschlossen wer-
den.
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Verankerung im Unternehmen / Nachhaltigkeit
Innerhalb der SSB gibt es erste Interessierte fur FiTZ.
Bei VDV-Veranstaltungen, bei denen das Thema ange-
sprochen wird, besteht zumindest Neugier und manch-
mal gibt es auch konkretere Nachfragen. Uber Angebo-
te und Veranstaltungen des VDV und insbesondere der
VDV Akademie kann fur weitere Nachhaltigkeit gesorgt
werden.

>>> Moderne Personalfihrung in Verkehrsunternehmen <<<
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Zusammenfassung
Fuhren 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 Fihrungspositionen?

Wie kdénnen vorhandene Erfahrungen, Strukturen und Konzepte dafur genutzt werden?
Wie kann Uber Teilzeitarbeit die Beschaftigungsfahigkeit gesichert werden?

Ist Teilzeitarbeit in FUhrungspositionen moglich?

Ansatze flr Teilzeitarbeit fir die SSB finden

Erkenntnisse Uber Fuhren in Teilzeit gewinnen

Rahmenbedingungen, Vorgehensweisen und Erfordernisse fur Flhren in Teilzeit
identifizieren und beschreiben

Abgleich von Angebot und Nachfrage

Losungsansatz und Umsetzung

Betriebliche Bekanntheit des Themas erhdhen

Sensibilisierung auch fur Gruppierungen, die bisher nicht an FiTZ interessiert waren
Erstellen eines Konzeptes zur Umsetzung von Teilzeitarbeit und Fihrung
Entwicklung eines Branchenleitfadens

Branchenbefragung FiTZ

Ergebnisse und positive Effekte

e Praktische Umsetzung: Eine Fluhrungskraft in Teilzeit
e Ein erstellter Branchenleitfaden zum Thema Fihren in Teilzeit.
e Branchenbefragung zu Fuhren in Teilzeit
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5.5 Stadtwerke Osnabriick AG: Verkehrsgemeinschaft Osnabriick (VOS) auf neun, ne-

ben den Stadtwerken bestehende Unternehmen, auf.
Die Einfuhrung von Gruppenkoordinator/-innen zur

Verbesserung von Nahe und Wertschatzung flr die Be-
schaftigten

Mit der geplanten sukzessiven Umstellung der Busflot-
te auf elektrische Antriebe in den nachsten Jahren ge-
hen die Stadtwerke Osnabrlck einen wichtigen Schritt
(Tanja Stiegeler, Andre Kranzke) 5 Richtung nachhaltige Zukunft. Die ersten elektri-
schen Midibusse rollen bereits seit 2011 zu Testzwe-

Unternehmensbeschreibung cken auf den Strafen Osnabricks.

»Ob Energie- und Wasserversorgung, ob Offentlicher  Finrung und Fithrungsthemen sind einer der Schwer-
Personennahverkehr oder ob Betrieb der Entwasse-  pynkte im Gffentlichen Personennahverkehr und auch
rung, des Hafens und der Bader: Unsere Dienstleistun-  jm verkehrsbetrieb der Stadtwerke Osnabriick AG. Ei-
gen, Angebote und Produkte pragen und beeinflussen  ne Unterstiitzung zu diesem Thema zu bekommen so-

zahlreiche Bereiche des taglichen Lebens in und um e der Austausch zwischen den einzelnen Projektun-
Osnabrtck. Genau deshalb nennen wir uns auch ,Un-  ter-nehmen hat uns bewogen, bei MIGEMA teilzuneh-

ternehmen Lebensqualitat®. Und mit nahezu 1.000, in-  en.
klusive unserer Beteiligungen sogar mehr als 1.200
Mitarbeitern, arbeiten wir Tag far Tag an der Lebens-
qualitat in der Stadt und der Region.”

Ausgangslage und Herausforderung
Die aktuelle Organisationsstruktur sieht vor, dass zwei
Teammanager - als direkte Fuhrungskrafte - und ein

Kurzportrait www. stadtwerke-osnabrueck.de . . . . .
Leiter Fahrdienst den 240 Mitarbeiter/-innen starken

T .y, Fahrdienst, sowie 18 Auszubildende im Berufsbild
Bhrégsteh Fachkraft im Fahrbetrieb betreuen. Daraus ergibt sich
Eussé' i eine sehr grofe Flhrungsspanne von ca. 130 Kollegen
k-Busse P je Fuhrungskraft. Wirde man die im Jahr zu leistenden

Arbeitsstunden auf die zu betreuenden Kollegen auf-
teilen, hatte jede/-r Teammanager/-in nur ca. 12 Stun-
den im Jahr fUr eine/-n Mitarbeiter/-in. Der Hauptauf-
gabenbereich der Teammanager umfasst allerdings
: einen grofRen Bereich rund um die Betreuung der Kol-
Abb.: Zahlen, Daten, Fakten Osnabrick  legen im Fahrdienst, so dass weit mehr Zeit bendtigt
Die Stadtwerke Osnabriick, als hundertprozentige  wurde.
Tochter der Stadt Osnabrlck, verstehen sich als regi-
onale Gesamtlésung fur den Bereich Verkehr. Neben
dem klassischen Busverkehr, bieten die Stadtwerke
seit geraumer Zeit auch diverse Angebote im Bereich
Carsharing. Nachdem zunéchst ein stationares System
aufgebaut wurde, bieten die Stadtwerke Osnabrick
seit 2015 ebenfalls ein Free-Floating Angebot an. Dar-
Uber hinaus besteht im Bereich des Schienenverkehrs
eine nicht unerhebliche Beteiligung an der Nord-West-

- Anhéingerbr
~ Linien

Dazu zahlen insbesondere jegliche Form der Kommu-
nikation mit dem Fahrpersonal sowie die Vermittiung
bei Problemen von Mitarbeitenden an andere Stellen
im Unternehmen. In der Praxis stellt sich die Kommuni-
kation haufig in Gesprachen Uber die allgemeine Stim-
mung oder in den sogenannten Orientierungsgespra-
chen nach Fehlzeiten, insbesondere nach einer Krank-
heit, dar. Ein weiterer wichtiger Aspekt in der Arbeit der
Teammanager ist die Fahrerbeurteilung. Diese Bewer-
Bahn. tung flieRt in die leistungsabhangige Vergiitung der
Im Bereich des Omnibusbetriebes werden auf 25 Lini-  Fahrdienstmitarbeiter/-innen ein.

en pro Jahr ca. 35 Mio. Fahrgaste mit rund 160 Fahr-  7,sat7lich sind die Teammanager/-innen mit der Wie-
zeugen befordert. Neben 100 eigenen Fahrzeugen, fah- dereingliederung von Kollegen nach langer Abwesen-

ren 60 weitere Fremdfahrzeuge im Auftrag der Stadt- it qurch Krankheit und der Ersthilfe im Rahmen des
werke Osnabriick. Diese teilen sich im Rahmen der
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PTBS-Managements nach Unféllen betraut. Zusam-
mengefasst sehen sich die Teammanager/-innen sel-
ber als die ,Betreuer/-innen fur den Fahrdienst” und
erachten es als ihre Aufgabe ,bei Problemen immer An-
sprechpartner/-in zu sein®.

Aufgrund der groRen Menge an zu fuhrenden Mitarbei-
tern/-innen und den vielen Tatigkeiten ist der person-
liche Kontakt zu einzelnen Fahrer/-innen oft nur sehr
eingeschrankt maoglich. Im Rahmen einer Dialogrei-
he unter der Leitung der Prospektiv GmbH mit Kolle-
gen/-innen aus dem Fahrdienst, dem Betriebsrat, den
FUhrungskraften und dem Geschéaftsflhrer sind Hand-
lungsfelder erarbeitet worden, die sich aus der aktuel-
len FUhrungskonstellation ergeben.

Zum einen wurde angemerkt, dass es ,gefuhlt” wenig
echte Fihrungskommunikation gibt. Sofern Gesprache
stattfinden, werden diese oftmals als ,zwischen Tur
und Angel“ geflihrt wahrgenommen. Zudem wiinschen
sich die Fahrdienstmitarbeiter/-innen eine bessere Er-
reichbarkeit sowie mehr Feedback und Wertschatzung
durch die Fuhrungskrafte. Auflerdem haben die Mit-
arbeiter/-innen den Eindruck, dass bei wichtigen The-
men die notwendige Transparenz fehlt. Des Weiteren
werden die systematischen Mitarbeitergesprache, die
mit jedem Mitarbeitenden der Stadtwerke Osnabriick
AG gefuhrt werden sollen, aufgrund des groflen Auf-
gabenspektrums haufig nicht in der systematisierten
Form durchgeflihrt, wie es angedacht ist.

y __Motivation
positiveGrundeinstellung Wertschatzung

Sozialverstarker
Kulturtrager

Abb.: Schlagworte zum Thema Gruppenkoordinatoren

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

>>> Moderne Personalfihrung in Verkehrsunternehmen <<<

Mitarbeiterzufriedenheit langfristig eine Erhdhung der
Gesundheitsquote und eine Erhéhung der Mitarbeiter-
bindung erfolgen. Des Weiteren wird empfohlen sys-
tematische Mitarbeitergesprache als Fuhrungsinst-
rument zu implementieren, die durch ebenjene Ent-
lastung der Teammanager/-innen realisiert werden
konnen. Letztlich ist es ein weiteres wichtiges Ziel die
Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeitenden zu starken.

Losungsansatz

Aus den oben beschriebenen Handlungsempfehlungen
und Zielen wurde das Konzept fur die Gruppenkoordi-
nator/-innen abgeleitet. Der Kerngedanke der MafRnah-
me ist es die Teammanager/-innen zu entlasten um
somit eine bessere Betreuung des Fahrpersonals zu
gewahrleisten. Es werden flnf Mitarbeiter/-innen aus
dem Fahrdienst zu ebendiesen weitergebildet. Die Ta-
tigkeit wird 20 Prozent der wochentlichen Fahrdienstar-
beitszeit einnehmen. Die restliche Arbeitszeit wird wei-
terhin die Fahrdiensttatigkeit sein.

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

Der arbeitsteilige Ansatz ermdglicht auRerdem eine op-
timale Erreichbarkeit der Gruppenkoordinator/-innen.
Zur Steuerung und Planung der Tatigkeiten, sowie fur
eine regelmafige Ruckkopplung ist eine regelmaRige
Kommunikation zwischen Teammanagern und Grup-
penkoordinatoren in einem Rhythmus von drei Wochen
vorgesehen. Auerdem finden regelmagige Treffen im
Kreise der Gruppenkoordinator/-innen statt.

Das gesamte Personal des Fahrdienstes wird zukunftig
in zehn Gruppen aufgeteilt und den Gruppenkoordina-
tor/-innen zugeordnet, so dass jeder/jede Gruppenkoor-
dinator/-in zwei Gruppen a circa 20-25 Kollegen/-innen
betreut. Innerhalb der Gruppen werden regelmafiige
Gruppentreffen organisiert, die zwei Mal im Jahr statt-
finden. Neben dem Abhalten der Gruppentreffen als An-
sprechpartner flr die Mitarbeiter/-innen im Fahrdienst,
umfasst die Arbeit der Gruppenkoordinator/-innen ein
groRRes Spektrum zusatzlicher Tatigkeiten.
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Zum einen sollen neues Fahrpersonal in Zusammen-
arbeit mit den Lehrfahrern eingewiesen werden. Ei-
ne weitere Tatigkeit wird die Unterstlitzung bei der Er-
stellung von Unfall- und BG-Meldungen sein. Der/die
Teammanager/-in wird vom/von der Gruppenkoordina-
tor/-in Uber vorgefallene Unfalle zeitnah informiert.

Daneben werden sich die Gruppenkoordinator/-innen
in Zukunft auch um die PTBS Erstbetreuung kimmern.
Die Gruppenkoordinator/-innen sollen die Betreuung
nach einem sogenannten Ereignis direkt vor Ort Uber-
nehmen (,Erste Hilfe*), wahrend die Teammanager/-in-
nen die weitere (langfristige) Betreuung und die admi-
nistrativen Aufgaben Ubernehmen.

Auflerdem werden die Gruppenkoordinator/-innen die
Steuerung und Organisation der Dienstkleidung lber-
nehmen und sich um den Zustand der Fahreraufent-
haltsraume sowie der dort aufgestellten Automaten
kimmern.

Dimensionen des

Gruppenbetreuungsmodells

Die Gruppenkoordinator/-innen sollen alle betriebli-
chen Aushange stetig aktuell halten. Am schwarzen
Brett sowie im Intranet mussen diese ausgetauscht
und auf Aktualitat Gberpriuft werden.

Im Rahmen des Qualifikationsprofils fur die neuen
Gruppenkoordinator/-innen standen die sozialen Kom-
petenzen im Vordergrund. Dennoch sollte eine gewisse
Anzahl fachlicher Kompetenzen mitgebracht werden,
um den nachtréglichen Schulungsaufwand zu minimie-
ren. Zusatzlich waren weitere ,Soft-Skills“ wie Teamfa-
higkeit und Einsatzbereitschaft, sowie eine zuverlassi-
ge und selbststandige 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 einschlagiger und
mehrjahriger Erfahrung im Fahrdienst eines Verkehrsbe-
triebes. Zudem wurde in diesem Fall die Bereitschaft
sich zur FiF nachqualifizieren zu lassen vorausgesetzt.

Auspragungen und Gestaltungsmoglichkeiten innerhalb der einzelnen Dimensionen

Funktion und Befugnisse der Gruppensprecher/-in

Gruppenbetreuung

Koordinator/-in mit fachlichen Befugnissen

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

Wie viel Zeit wird fir die 0-20%
Gruppenleitung durch die
Fuhrungskraft eingesetzt

20-40%

40-60% 60-80% 80-100%

Auswahl der Gruppenleitung

Gewahit von der Gruppe

Interne Ausschreibung

Auswahl und Ernennung/Bestétigung durch Unternehmen

Auswahlverfahren

Informales Gesprach

Strukturiertes Interview

Testverfahren

Assessmentcenter

Teamleiterlehrgang mit Priifung

Voraussetzung /Anforderung

Erfahrung als Fahrer/-in

Fahrer/-in mit Berufsausbildung

Fachkraft im Fahrbetrieb

Fachwirt/-in fur Personenverkehr und

Mobilitat
Gruppenzuordnung Keine feste Gruppen Feste Gruppen (ohne Gruppenaktivitét) Feste Gruppen (mit Gruppenaktivitat)
Gruppengrofe 20 und kleiner 20 bis 40 40 bis 60 60 bis 80 80 bis 100 100 und groRer
Budget der Gruppenleitung Kein Budget Auf Anfrage Festes Budget

Gangige Art der Kommunikation Keine Regelkommunikation

Standardisierte Kommunikation

Disziplinarisch bedingte Kommunikation Fiihrende und fachliche Kommunikation

(Schwerpunkt (z. B. regelmafige Gruppengesprache) (z. B. Leistungsbeurteilung)
Zusétzliches Entgelt fir den Nein Gleiche Entgeltgruppe plus Zulagen moglich Wechsel in eine héhere Entgeltgruppe moglich
Gruppenleitung
Abb.: Einordnung des Osnabriicker Ansatzes
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Damit die Gruppenkoordinator/-innen samtliche, ihnen
Ubertragen Aufgaben in Zukunft leisten kdnnen, wer-
den sie mit entsprechenden Befugnissen ausgestat-
tet. Beispielsweise bendtigen sie fur die Ausgabe der
Dienstkleidung entsprechende informationstechnische
Zugriffsrechte auf das System des Dienstkleidungsun-
ternehmens, sowie einen E-Mail-Zugang. Des Weiteren
muss fur 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 unterstut-
zen die Projektgruppe der Stadtwerke Osnabruck AG in
besagtem Projektschritt.

Praktische Umsetzung

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

Der Information und Kommunikation des Modells an
die Beschaftigten musste im Vorfeld grofles Gewicht
beigemessen werden, um moglichen Angsten oder
Hemmnissen seitens der Beschaftigten (Kontrollinstru-
ment, ,Der Wasserkopf wird grofer”) vorzubeugen.

Es sollten dabei die Grinde und Ziele, ebenso wie
Struktur und Aufbau des Modells transparent erlau-
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 fur die
gesamte Fahrerschaft verdeutlichten. Zudem skizzier-
te ein Teammanager die Anforderungen und den Auf-
gabenbereich der zuklnftigen Gruppenkoordinator/-in-
nen. Zuletzt erlauterte ein Mitglied des Betriebsrates
die Vorteilhaftigkeit fur die Fahrerschaft und ermutigte
die Kollegen sich auf die Stellen zu bewerben.

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

“2 Osnabriick Osnabuse

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

Innerbetriebliche Stellenausschreibung

Fur unsere Organisationseinheit Fahrbetrieb Bus such wir zum nachstmaéglichen Zeit-
punkt finf engagiert und qualifizierte

Gruppenkoordinatoren (m/w)
mit dem Schwerpunkt Kommunikation

Ihre Aufgaben:

* Ansprechpartner/in fir die Mitarbeiter/innen im Fahrdienst

 Verstarkung der Kommunikation

* Selbstandige Betreuung der zugeordneten Busfahrergruppe

* Betreuung der Kollegen/Innen nach extremen Erlebnissen

¢ Vermittlung von Unterstlitzungsangeboten

* Leitung regelmagiger Gruppentreffen

* Begleitung der Einarbeitung neuer Kollegen/Innen

« Hilfestellung bei der Erstellung von Unfall- und Berufsgenossenschafts
meldungen

« Steuerung und Organisation der Vergabe der Dienstkleidung

« Ubernahmen der Funktion ,Sicherheitsbeauftragte/r

* Bereitstellung von wichtigen Informationen fiir das Fahrpersonal
(u.a. Aushange / Intranet)

Ihr Profil:

* Erfolgreich abgeschlossene Ausbildung zur Fachkraft Fahrbetrieb

« Alternativ: abgeschlossene Berufsausbildung mit mehrjahriger 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

¢ Spa am Umgang mit Kollegen

* Gutes Gespur flir Menschen

* Freude am Arbeiten im Team

* Hohes Maf} an Engagement

* Selbstandige Arbeitsweise

ihre spezielle Eignung fir 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 nachste Stufe des Bewerbungsprozesses ein.

Gerade zum Start des Auswahlverfahrens wurde im
gesamten Unternehmen ein Einstellungsstopp fur das
Kalenderjahr 2015 verhangt. Diese innerbetriebliche
Problematik fror die BemUihungen um das schnelle Ein-
fuhren von Gruppenkoordinator/-innen schlagartig ein,
so dass der Termin fir das Auswahlverfahren auf das
Frihjahr 2016 verschoben wurde.
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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 I6sen waren, eine Fallstudie, ein Mitarbeiter-
gesprach, ein kurzes Bewerbungsgesprach und eine
Teamaufgabe.

Die erste Aufgabe im Auswahlverfahren stellte die
Teilnehmer/-innen vor eine Problemstellung, wel-
che im Tagesgeschaft regelmaRig auf die Grup-
penkoordinator/-innen zukommen wird. Im Rah-
men einer Fallstudie sollten die Bewerber/-innen ein
Gruppentreffen organisieren. Im Rahmen der Lo-
sung sollten die Bewerber/-innen mehrere Teilaufga-
ben bewaltigen und in strukturierter, selbststandiger
Arbeitsweise aufarbeiten und ihre Losung vor den
Beobachtern prasentieren.

Die zweite Aufgabe, ein Rollenspiel, konfrontierte die
Bewerber ebenfalls mit einer Situation aus der Praxis.
In einer Gesprachssituation 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 fuhren.

Im weiteren Verlauf des Auswahlverfahrens wurden
noch Einzelgesprache gefuhrt und eine Teamaufgabe
gestellt.

Nach Sichtung samtlicher Unterlagen und Auswertung
der Eindricke aus dem Auswahlverfahren wurde sich
auf funf Kollegen festgelegt. Allesamt sind es Kollegen,
die seit vielen Jahren im Dienst der Stadtwerke auf den
StrafRen Osnabrlicks fahren.

Aktuell befinden sich die Kollegen in einigen Schu-
lungsmaBnahmen und nehmen ihre operative Tatig-
keit auf. In zwei Terminen werden Grundlagen geschult,
welche fur die zukunftigen Tatigkeiten unerldsslich
sind. Neben der EinfUhrung in diverse fahrbetriebs-
spezifische Systeme werden Prozesse geschult, wie
beispielsweise der des Unfallmanagements oder der
Einarbeitung neuer Kollegen. Des Weiteren werden
flnf innerbetriebliche Weiterbildungsmafinahmen be-
sucht, welche insbesondere die Gesprachsfihrung
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der Gruppenkoordinator/-innen weiter verbessern sol-
len. Hierzu gehdéren zum Beispiel die Seminare ,Ge-
sprachsfihrung/Kommunikation“ und ,Fihren ohne
Vorgesetztenfunktion/Personlichkeit”.

Auflerdem wird mit der Personalentwicklung abge-
stimmt, welche, aufgrund der aus dem Auswahlverfah-
ren gewonnenen Eindrlcke, individuellen Schulungs-
mafnahmen fir 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 Nahe der Buros zueinan-
der ist bei etwaigen Fragen immer ein Ansprechpartner
fUr die Gruppenkoordinator/-innen greifbar. Gerade in
der Anfangsphase wird diese schnelle Verbindung ein
wichtiger Erfolgsfaktor fur die gute und schnelle Einar-
beitung sein. Zudem findet, wie oben bereits beschrie-
ben, ein regelmafiiger 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
MaRnahme Gruppenkoordinator/-in noch nicht mog-
lich, da die Implementierung in vollem Gange ist. Eine
Evaluation der MaRnahme erfolgt im Laufe des nachs-
ten Kalenderjahres. Ob eine signifikante Verbesserung
der Mitarbeiterzufriedenheit generiert werden kann,
bleibt abzuwarten. In Reflexionsgesprachen mit den
Gruppenkoordinator/-innen sollen magliche Probleme
schnell erkannt und wenn moglich beseitigt werden.

In der Folge sollen die Gruppenkoordinator/-innen, wie
oben beschrieben kontinuierlich eingearbeitet werden,
umso immer mehr Aufgaben in Eigenverantwortung
ausfullen zu kdnnen. Zudem ist vorgesehen, dass nach
den fur die Einarbeitung vorgesehenen Schulungsmar-
nahmen regelmafig inner- sowie aufierbetriebliche
Schulungen erfolgen.
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Zusammenfassung

Ein Gruppenbetreuermodell als Ansatz
zur Verbesserung der Betreuung im Fahr-
dienst

Zentrale Fragestellungen

*  Wie kann der Kontakt zu den Beschaftigten
im Fahrdienst verbessert werden?
Wie konnen 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 dafur notwendig?

Moderne Personalfuhrung in Verkehrsunternehmen

Ziel

e Belastbaren Ansatz fur ein Gruppenleiter-
modell entwickeln und in der Praxis umset-
zen

Losungsansatz und Umsetzung

e Konzipierung eines Gruppenleitermodells
e Auswahl von Gruppenleiter/-innen

e  Erprobung des Modells in der Praxis

e Evaluation des Modells

Ergebnisse und positive Effekte

e  Entwicklung und Umsetzung eines
Gruppenleitermodells
Erste positive Ruckmeldungen von Seiten
der Beschaftigen, der Gruppenkoordi-
nator/-innen und des Betriebsrates

Siehe auch:

Kriterien fur
Gruppenleitermodelle
im Anhang
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5.6 Verkehrsgesellschaft Ennepe-Ruhr mbH: etwa 18,4 Mio. Fahrgasten in Anspruch genommen.

Projektaktivitéten der VER im Projekt MIGEMA und Die VER bildet von der Planung der Verkehrsleistun-
deren Grenzen gen und deren Vermarktung bis zur Umsetzung die

(Thomas Schulte) gesamte Wertschopfungskette ab. Die technische Be-
treuung der Streckeninfrastruktur und der Omnibusse
gehort ebenso zum Aufgabenspektrum wie die Ausfih-
rung der kaufmannischen und der organisatorischen
Prozesse. Daraus resultieren die differenzierten Anfor-
derungen an die Mitarbeiter/-innen. Die 41 Mitarbei-
ter/-innen im Verwaltungsbereich sind Uberwiegend
kaufm@nnisch ausgebildet. 262 Mitarbeiter/-innen
gehoren zum Fahrdienst und machen damit die grofite
Gruppe aus, die deshalb im besonderen Fokus des Pro-
jektes MIGEMA steht. Von diesen 262 Mitarbeitern/-in-
nen gehdren 20 zum Betriebsmanagement. Diese ha-
ben je nach Erfordernis in- und externe Qualifizierun-
gen in betrieblichen Themenfeldern absolviert. Zum
Technikbereich zahlen 31 Mitarbeiter/-innen, die die
klassischen Ausbildungen als Mechaniker/-in, Elektri-
ker/-in und Mechatroniker/-in absolviert haben.

Unternehmensbeschreibung

Die Geschichte der Verkehrsgesellschaft Ennepe-Ruhr
mbH (VER) bzw. ihrer Vorgangergesellschaften umfasst
Uber 110 Jahre. Die Planungen, Diskussionen und Ver-
handlungen zogen sich tber zwolf Jahre hin bis im Fe-
bruar 1907 der erste Abschnitt einer Straenbahnlinie
eroffnet wurde. Ausgehend von einer lokalen StraRen-
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, zusatz-
lich werden aber Verbindungen zu allen umgebenden
Oberzentren angeboten. Dieses Regelangebot wird
heute durch bedarfsorientierte Bedienungsformen, so-
wie durch die Linien von funf Blrgerbusvereinen er-
ganzt. Der StrafRenbahnbetrieb wurde bereits im Marz  Die VER setzt konsequent auf die Ausbildung junger
1956 zugunsten des Busverkehrs aufgegeben. Mit die-  Menschen. Als lokal bedeutender Arbeitgeber ist es
ser Entscheidung konnte den siedlungsstrukturellen  wichtig die entsprechende soziale Verantwortung zu
Veranderungen in den Stadten des Kreisgebietes Uiber-  (ibernehmen. Die weitere Motivation besteht darin,
haupt erst entsprochen werden, indem die diversen  sich den Herausforderungen des demographischen
Stadte und deren Ortsteile zum Teil erstmals und unter ~ Wandels friihzeitig zu stellen. Deshalb bildet die VER
wirtschaftlichen Gesichtspunkten erschlossen werden im kaufmannischen und im technischen Bereich aus;
konnten. seit einigen Jahren ist die Ausbildung zur Fachkraft im
Fahrbetrieb hinzugekommen. Aktuell werden zehn jun-

Die VER ist heute ein mittelstandisch gepragtes Ver- )
ge Menschen ausgebildet.

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 funf der
neun kreisangehorigen Stadte.

Motivation fiir die Teilnahme am Projekt MIGEMA

Es wurde bereits dargestellt, dass der Fahrdienst den
grofiten Unternehmensbereich darstellt. Bis zum Jahr
Eine Besonderheit ist, dass die VER im Kreisgebiet nur 2012 wurde dieser von einem Betriebsleiter gefiihrt,
annahend 60 % der Verkehrsleistungen erbringt. Die  dem lediglich drei Mitarbeiter/-innen in der Betriebs-
Bochum-Gelsenkirchener Strafenbahnen AG (BOGE-  steuerung zur Verflgung standen. Deren Aufgaben be-
STRA) leistet 30 % der Verkehre und die verbleibenden  standen jedoch priméar in der aktiven Steuerung der
Anteile verteilen sich auf funf weitere Verkehrsunter-  verkehrlichen Aktivitaten und weniger in der Betreuung
nehmen. der Mitarbeiter/-innen des Fahrdienstes. Diese Situati-
Aktuell sorgen 345 Beschaftigte dafir, dass die 110  ©" konnte au-f Dauer nicht zufrieden s’.telleln, o) d?ss im
Omnibusse ca. 6,2 Mio. Kilometer im Jahr zuriicklegen. ~ Jahr 2012 die gesamte Aufbauorganisation verandert

Zustzlich werden etwa 30 Omnibusse von Auftragsun- wurde. Bezogen auf den Fahrdienst bedeutete dies in

ternehmern eingesetzt. Das Angebot wird im Jahr von ~ €iN€n zweistufigen Veranderungsprozess. In der ers-
ten Stufe wurde ein Abteilungsleiter flr den Fahrdienst
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eingesetzt, in der zweiten Stufe begann die Etablierung
einer Teamleiterstruktur.

Ausgehend von dieser neu geschaffenen Fuhrungs-
struktur wurde schnell erkannt, dass weitere Verfeine-
rungen vonnodten 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 fur die Mitarbeiter/-innen
personlich ansprechbar sind und das Spektrum vom
Kimmerer bis zum Vorgesetzten mit disziplinarischen
Aufgaben abbilden kdnnen oder mussen. Dies leitet zu
dem weiterfuhrenden Aspekt Uber, ob fur gewisse The-
menstellungen die Erreichbarkeit der Teamleiter unter
Nutzung zeitgemafier Kommunikationsmoglichkeiten
vorstellbar ist. Fur die vertiefende Beschaftigung 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 ,Fihren auf Distanz“ und ,Fuh-
ren mit grolen Leitungsspannen® die Moglichkeit die
relevanten Ziele auf die unternehmensspezifische Ebe-
ne herunter zu brechen und umzusetzen.

Ausgangslage und Herausforderung

Im Jahr 2012 wurde die gesamte Aufbauorganisati-
on verandert. Erstmals wurde eine mehrkopfige Ge-
schaftsfuhrung mit der Geschéaftsverteilung Verkehr &
Technik und Finanzen & Betriebswirtschaft installiert.
Im Verantwortungsbereich Verkehr & Technik wurden
auf der nachsten Fuhrungsebene flinf Abteilungsleiter
eingesetzt. FUr den hier im Fokus stehenden Bereich
Fahrdienst erfolgte eine Aufgliederung in die Abteilun-
gen Betriebssteuerung und Fahrdienst.

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

Abteilungsleitung Fahrdienst — 1 MA
Teamleitung Fahrdienst — 2 MA
Personaldisposition — 1 MA
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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 bezlglich der
Dienstkleidung

Unterstutzung der Fahrer/-innen bei auflerge-
wohnlichen Ereignissen

Kommunikation mit Externen (z.B. Polizei, Feuer-
wehr, Ordnungsamter)

Mitarbeit bei der Einweisung von neu eingestell-
ten Mitarbeiter/-innen des Fahrpersonals
Mitarbeit bei der Gestaltung von neuen Dienst-
planstrukturen

Mitarbeit bei der Planung, Durchfihrung und
Uberwachung von Mitarbeiterschulungen
Uberwachung von Fahrpersonal incl. Dokumenta-
tion und ggfs. Einleitung von GegenmafRnahmen
Urlaubs- und Krankenvertretung der Personaldi-
sposition

Urlaubs- und Krankenvertretung der Teamleiter
Fahrdienst

Verwaltung der Personenbeférderungsscheine
(Uberwachung, 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 zunachst auf festgelegte Sprechzeiten verzichtet.
Mit der ,Open Door Policy“ wurde aus dem Stand her-
aus eine bessere Erreichbarkeit der beiden Teamleiter
fur die Mitarbeiter/-innen im Fahrdienst gewahrleistet.
Die Dienstzeiten im Fahrdienst richten sich vornehmlich
nach folgenden Dienstplangruppen, Frihplan, Spatplan
und Geteilter Plan mit sehr unterschiedlichen Anwesen-
heitszeiten auf dem Betriebshof. Naturlich gab es im
Einzelfall auch Kritik bezlglich der Ansprechbarkeit der
beiden Teamleiter. Uns war es jedoch zunachst wichtig,
mittels dieses personellen Zusatzangebotes moglichst
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 samtlicher Fahrer/-innen.
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Neben den positiven Erfahrungen zeigte sich aber
auch, dass die Vielfaltigkeit des Aufgabenspektrums
der Teamleiter die handelnden Personen an Grenzen
stoRen lieR und Abstriche bei der Aufgabenwahrneh-
mung zu machen waren. Ausgehend von der ldee mit
diesen zusatzlichen Stellen entsprechende Ressour-
cen zu schaffen, ergaben sich aus dem betrieblichen
Alltag erste Hinweise fur Veranderungsnotwendigkei-
ten. Neben dem originaren Aufgabenspektrum flhrte
auch der recht hohe Zeitaufwand in der Vertretung der
Personaldisposition dazu, dass zum Teil ausreichen-
de Zeitfenster flr die vereinbarten Aufgaben (zum Bei-
spiel Fahreriberwachung inkl. deren Dokumentation)
fehlten. Ebenso konnten die Gesprache mit den Mit-
arbeitern/-innen des Fahrdienstes nicht immer in der
gewunschten Frequenz und Tiefe gefliihrt werden (zum
Beispiel Jahresgesprache, WKrankenrlckkehrgespra-
che).

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

Losungsansatz

Zur Schaffung einer hohen Akzeptanz des Projekts
MIGEMA ist die moglichst breite Verankerung im Un-
ternehmen wichtig. Diese Erfahrungen konnten wir
bereits beim INNOVA gewinnen. Deshalb wurde Wert
auf eine frihzeitige Einbeziehung der FlUhrungskraf-
te sowie der Arbeitnehmervertreter in den Prozess
gelegt. Bereits vor dem betrieblichen Kick Off wur-
den erste Informationen zum Projekt zur Verfugung
gestellt. Zur Betrachtung der Ausgangslage aus den
verschiedenen Blickwinkeln wurde eine Reihe von
Dialogen mit der Geschaftsfuhrung, den FUhrungs-
kraften, den Betriebsraten und ausgewahlten Mitar-
beitern/-innen gefihrt. Die Arbeiten wurden federfuh-
rend von der Prospektiv GmbH durchgefuhrt und ana-
lysiert. Diese Analysephase umfasste sieben Schritte:

In einem moderierten Dialog wurden die Themen
FUhrungsaufgaben, -rollen und -leitlinien aus Sicht
der GeschaftsfUhrung erhoben.
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Es fand eine reprasentative Auswahl von FUh-
rungskraften der mittleren und unteren Ebene
statt, wobei der Teilnehmerkreis auf maximal 12
Personen begrenzt wurde. Zielsetzung war es,
die gelebte Fuhrung zu erfahren und die MIGE-
MA-spezifischen Herausforderungen zu konkreti-
sieren. DarlUber hinaus diente dieser Dialog der
Erfassung der Motivation und der Ressourcen der
Fihrungskrafte. Die Durchfuhrung fand in einer
halbtagigen, problemzentrierten Gruppendiskus-
sion mit Moderation statt.

In diesem Schritt wurde, basierend auf den ersten
beiden Dialogen, die Fuhrungsrealitat analysiert.
Im Fokus standen die Ableitung der Treiber und
Hemmnisse von Flihrung und darauf aufbauend
die Prazisierung des betrieblichen Handlungsrah-
mens. Uberdies wurde der Mitarbeitenden-Dialog
vorbereitet.

Mit einer reprasentativen Auswahl von Mitarbei-
tern/-innen wurde im Rahmen einer moderierten
Informationsabfrage und Gruppendiskussion ihre
Einschatzung der FUhrungsrealitat erortert.

Im funften Schritt wurde mit dem Betriebsratsvor-
sitzenden in einem moderierten Dialog die Flh-
rungsrealitdt aus der Perspektive der Arbeitneh-
mervertreter diskutiert.

Dieser Schritt diente der Ableitung der Treiber und
Hemmnisse des Fuhrungshandelns. Teilnehmer
waren das Projektteam, die VDV-Akademie und
Prospektiv. Die Grundlage fur diesen Part bildete
der Mitarbeitenden-Dialog.
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In einer Gesamtschau wurden folgende wesentliche As-
pekte herausgearbeitet:

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

Bei den Befragten besteht ein einvernehmliches
Fuhrungsverstandnis. Demzufolge sollen ,Re-
geln vorgegeben, Aufgaben eingeteilt / delegiert,
gleichzeitig Wertschatzung und Fursorglichkeit
praktiziert werden.

Das Ziel der Geschaftsfihrung ist ,Die Eigenver-
antwortung der FUhrungskrafte und Mitarbei-
ter/-innen zu starken®.

Es wird das Fehlen von Leitlinien zu gemeinsa-
men Fihrungsgrundsatzen und zum FUhrungs-
handeln bemangelt. Alle sind sich einig, dass da-
ran gearbeitet werden muss.

Die Kernerwartung der Geschaftsfihrung und
der Mitarbeiter/-innen ist es, dass die ,Fuhrungs-
krafte Ansprechpartner/-innen sein sollen”.

Zum Thema Fuhrungsrealitat ergab sich die folgende
Wahrnehmung;:

Die FUhrungskrafte Ubernehmen eine Vielzahl
von Fach- und Managementaufgaben. Hier ist
mitunter unklar, wer im Einzelnen was tun soll.
Uberdies wird die fehlende Zeit fiir das Fiihren
von Mitarbeitergesprachen oder fur die Fahrer-
betreuung beklagt. Einer der Punkte, die zu die-
ser Situation gefuhrt hat, wird im Fehlen von Ziel-
vereinbarungen zur Steuerung der Fihrungsauf-
gaben gesehen.

Das Vertrauen und die Wertschatzung 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 FUhrungskraf-
te wird mittlerweile von Mitarbeitenden mit Miss-
trauen betrachtet.”

JVerbesserungsvorschlage sind wenig gefragt
und Informationen an die Mitarbeiter/-innen

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 Fuhrungskrafte kri-
tisiert.

Dieser Teil diente der Vorstellung erster Handlungs-
ideen. Die Ergebnisprasentation und die Diskussi-

on fanden im betrieblichen Lenkungskreis statt.

Diese Dialogreihe war fur 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 Ansatze 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 Fuhrungsgrundsatzen und
-leitlinien wird als Dach fur die weitere Fihrungs-
arbeit gesehen.

Der begonnene Reorganisationsprozess der Fuh-
rungs- und Betreuungsstruktur im Fahrdienst ist

systematisch und strategisch fortzufihren.

Es wird ein begleitendes Qualifizierungsprogramm

werden sefr selektiv weitergegeben - oder gar fir die Stelleninhaber zum Thema ,Fiihren“ fiir
nicht.” sinnvoll erachtet. Die Notwendigkeit fur ein derar-
»Einige Teamleiter und Flhrungskrafte werden tiges Modul ergab sich auch aus anderen Untersu-
von den Mitarbeitenden in ihrer Funktion als chungen fir die weiteren Unternehmensbereiche.
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Die Besetzung der Fuhrungspositionen der neuen
Aufbauorganisation in 2012 erfolgte mit einer be-
sonderen Berucksichtigung der fachlichen Kom-
petenz, wahrend der Aspekt ,FUhrungswissen” im
Ranking zunachst nachgeordnet war. Dieses war
Gegenstand spaterer Schulungsmafinahmen ein-
zelner Fuhrungskrafte.

Daruber hinaus sollen die aktuelle Arbeitsorgani-
sation und die Gestaltung der Arbeitszeit zur bes-
seren Erreichbarkeit der Teamleiter Uberpraft wer-
den. In diesem Zusammenhang wird ebenfalls
Uber ,offene Sprechstunden“ auflerhalb des Be-
triebshofes nachgedacht, um noch ,naher” bei
Mitarbeitenden zu sein und auch an ihrem Ar-
beitsplatz fir 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.

SchlieBlich ist dartber nachzudenken, die Aspek-
te Information und Kommunikation neben der di-
rekten Ansprache durch den Einsatz moderner
Medien zu unterstutzen. Hierzu kdénnen die Be-
reitstellung dieser Informationen Uber Smartpho-
nes und Tablets zahlen, aber auch die Bereitstel-
lung Uber ein Infoportal in den Pausenrdumen der
Fahrer.

Praktische Umsetzung

Aufbauend auf den Ergebnissen der Analysephase ent-
wickelte die VDV Akademie eine mehrtagige Qualifizie-
rungsmafnahme fur die FUhrungskrafte zum Thema
Flhrung. Wichtig erschien es, angesichts der erkannten
Defizite eingangs, grundlegende Inhalte zu vermitteln.
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Diese eintagige Veranstaltung unter Moderation
von Herrn Gut diente dem Erkennen des eigenen
Flhrungsprofils und des ,Standorts” des eigenen
Fuhrungshandelns. Der inhaltliche Einstieg fand
Uber eine PC gestutzte Vorbereitung statt, es folg-
te die Prasenzveranstaltung. Das Lernziel bestand

darin, die eigenen FUhrungsstarken zu erkennen.
Es wurde das Instrument PersoLog eingesetzt.

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

Die Fuhrungskrafte lernten die vier Grundstrebun-
gen des Menschen und ihrer individuellen Ver-
arbeitung kennen. Das Riemann-Thomann- Mo-
dell mit seinen Auspragungen ,Dauer - Wechsel®
und ,Nahe - Distanz“ wurde im Kontext ,Mut”
und , Angst®, Selbst- und Fremdorganisation, Fuh-
rungs- und Fachaufgaben angewendet.

Die ,Sandwich-Situation“ der Fihrungskrafte und
der Definition ihrer Anspruche, ausgehend von ih-
ren individuellen Starken und Anspriichen war ein
weiterer Bestandteil der Qualifizierung.

Die Beschaftigung mit den Prinzipien und Grund-
satzen wirksamer FuUhrung war ein weiterer Be-
standteil der Schulung. Im Mittelpunkt standen
die FUhrungsgrundsatze nach dem St. Gallen-Fuh-
rungsmodell. Das Ziel bestand in der Vermittlung
der Botschaft, dass die Fuhrungstatigkeiten nach
den Grundséatzen wirksamer und werteorientierter
Flhrung ausgerichtet werden.

Dieser Block war ebenfalls auf 2 Tage ausgerich-
tet; die abschlieende QualifizierungsmaRnahme
stand unter dem Obergriff Kommunikation fur das
FUhrungshandeln.

Den Auftakt bildete das Thema Kommunikation
als ,Schmiermittel“ wirksamer FUhrung. Es wur-
den die Grundlagen einer erfolgreichen Kommu-
nikation vermittelt. Die verschiedenen Gesprach-
sarten wurden in Gruppenubungen erlebt. Der
Umgang mit Gesprachsforderern und Gesprachs-
hinderern wurde ebenso betrachtet wie das
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Kommunizieren mit unterschiedlichen Beschaf- Weitere Personalmafinahmen

tigten. Den Abschluss dieser Einheit bildete das Neben den Qualifizierungsmainahmen fir die Fuh-
St. Gallen-Fihrungsmodell in Bezug auf das Feed- rungskrafte wurden mehrere PersonalmafRnahmen vor-
back (lobend bzw. kritisch, je nach Erfordernis) so-  bereitet. Zu diesem Zweck erfolgte im Stellenplan 2015
wie im Kontext von Vertrauen und Kontrolle. die Aufnahme zweier zusatzlicher Stellen fir das Fuh-
rungsteam des Fahrdienstes. Hierbei handelt es sich
um die Stelle eines zweiten Personaldisponenten und
eine dritte Teamleiterstelle; die Besetzungen erfolgten
im Februar bzw. Marz 2015. Auflerdem fand eine in-
terne Schulung der Teamleiter zu Erstbetreuern statt.
Dies hat zwar zunachst nicht mit dem ursprunglich defi-
nierten Aufgabenspektrum des Fluhrungsteams zu tun,
erweitert jedoch die Aufgabe als Ansprechpartner und
LAKUmmerer*.

Ausgestattet mit diesen grundlegenden Informa-
tionen wurden die verschiedenen Gesprachsar-
ten (Jahres-, Anerkennungs-, Kritik- und Fehlzei-
tengesprache, BEM-Gesprache) betrachtet und
gelbt. Durch die Erlduterung des ,Berg-/Tal“-Mo-
dells fur Mitarbeitergesprache und die Vorstellung
von Gesprachsleitfaden verfigen die Fuhrungs-
krafte Uber ein individuelles Gesprachs-,Bewe-
gungs-“System, mit dessen Hilfe sie sich auf die
unterschiedlichen Gesprachssituationen einstel-  Mit Hilfe der personellen Aufstockung des Teams konn-
len kbnnen. te der Aufwand fur 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 Prasenz im Lini-
ennetz und in den Pausenrdumen. Fur den einen oder
anderen Mitarbeitenden des Fahrdienstes besteht dort

Die nachste Einheit diente der Einschatzung der
zentralen Fuhrungsaufgaben in ihrer Bedeutung
und deren Umsetzung in adaquates Fuhrungshan-
deln. Zu diesem Zweck wurden folgende Aspekte

behandelt: . ) . ) .
Uberdies eine geringere Hemmschwelle bei der Anspra-
Ziele definieren che eines Teamleiters als es in seinem Bliro der Fall wa-
Entscheiden re. Somit sind die Ziele Reduzierung der Flihrungsspan-
Organisieren ne und Wahrnehmung als ,Kiimmerer* sowie als wich-
Fordern und Fordern tige betriebliche Ansprechpartner verbessert worden.
Kontrollieren, messen und beurteilen Letzteres wurde weiterhin dadurch ausgebaut, dass die

Teamleiter nunmehr nach Verkehrsunfallen mit Perso-
nenschaden bzw. hohen Sachschaden als Erstbetreuer
flr das Fahrpersonal eingesetzt werden. Diese Betreu-
ung erstreckt sich auf den gesamten Betriebszeitraum;
auflerhalb der Dienstzeiten geschieht diese durch Ruf-
bereitschaften.

Das abschlieRende Kapitel war mit Lesson Le-
arned - HandlungsUberlegungen uberschrieben.
Es diente dazu, die entsprechenden Bezlge zu
den Blocken 1 und 2 herzustellen. Dartber hinaus
wurden Ansatze fur das kunftige FUhrungshan-
deln bei der VER erarbeitet. Bei den Mitarbeitenden des Fahrdienstes werden die

Die QualifizierungsmaBnahmen der Fiihrungs- personellen Mafnahmen Uberwiegend positiv bewer-
krafte werden als positiv bewertet. Sie haben das ~ €t- ES gab jedoch auch ein paar kritische Stimmen.
Wissen der Fihrungskrafte erweitert und deren Bei diesen Mitarbeitenden ist es augenscheinlich noch
Wahrnehmung des Fihrungshandelns gescharft.  nicht gelungen, die Themen Flhrung und Flhrungs-
Insofern ist es zu vernachlassigen, ob diese neu- SPanne und die daraus resultierenden positiven Wir-
en oder vertieften Erfahrungen im heutigen Unter-  Kungen fiir das Alltagshandeln entsprechend zu plat-
nehmen oder in der VER ,neu® zur Anwendung ge- zieren. Hier ist einerseits die Kommunikation, zum Bei-
langen. Es werden in jedem Fall die Fiihrungskraf- spiel Uber die VER aktuell, weiter zu intensivieren und
te und das Unternehmen profitieren. andererseits durch konsequentes Handeln der Team-

leiter die eingeleitete Veranderung erlebbar zu machen.
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Die Fuhrungsspanne wurde mit dem dritten Teamleiter ~ vorzulegen ist. Die VER verflgt bereits tber Koopera-
bereits verringert, dennoch wurde eine weitere perso-  tionserfahrungen aus einer friiheren Zusammenarbeit
nelle Aufstockung diskutiert. Die vierte Teamleiterstel-  mit einem anderen kommunalen Verkehrsunterneh-
le ist inzwischen genehmigt und wird im Sommer 2016  men, die jedoch nur begrenzt auf den aktuellen Ansatz
besetzt. Damit beschreitet die VER moglicherweise ei-  Ubertragbar sind. Die nunmehr definierte Zielstruktur
nen eher klassischen Weg, der jedoch fur das Unter-  wird unter dem Arbeitstitel VER ,neu” gefuhrt. Hier-
nehmen als zielfuhrend erachtet wird. Sobald dervierte  bei handelt es sich um eine gemeinsame Tochterge-
Teamleiter im Einsatz ist, wird sich die Fihrungsspan-  sellschaft der bisherigen VER (VER ,alt”) und der BO-
ne gegenuber der Ausgangssituation halbiert haben.  GESTRA. Das genaue Zusammenwirken der drei Unter-
Anstelle von 121 zu fuhrenden Personalen sind es zu- nehmen wird seit einigen Monaten intensiv diskutiert
klnftig 61 Personale. Wichtig ist zudem, dass die Ein-  und noch ist die genaue Auspragung der Zielstruktur
fihrung eines Dienstplanes mit versetzten Zeiten vor-  nicht definiert. Die Mitarbeiter/-innen haben von der
gesehen ist. Durch diese MaRnahme wird fir die Mitar-  Politik die Zusage erhalten, dass die Arbeitsplatze er-
beiter/-innen des Fahrdienstes eine noch bessere bzw.  halten werden. Allerdings kann aktuell noch nicht be-
langere Erreichbarkeit der Teamleiter angeboten. stimmt werden, wer sich kunftig an welcher Stelle be-
finden wird. Dies gilt sowohl fur die Fihrungskrafte als
auch fur die Mitarbeiter/-innen in den verschiedenen
Abteilungen. Die Mitarbeiter/-innen sind zwar, soweit
wie moglich, Uber 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 wunschen.

Das Programm zur Fuhrungskraftequalifizierung wur-
de begrufdt. Bei der praktischen Umsetzung zeigte sich
aber auch, dass es bei einem mittelstandischen Unter-
nehmen, in dem die meisten Fuhrungskrafte stark ope-
rativ tatig sind, umfangreicherer Abstimmungen und
Uberzeugungsarbeit zur Durchfiihrung 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 Moglichkeit Informationen fur die Mitarbeiter/-in-
nen des Fahrdienstes in den Pausenraumen Uber ein
Infoportal bereitzustellen wird noch gepruft, ein Umset-
zungszeitpunkt ist deshalb noch nicht zu benennen.

Diese Aspekte wurden in einem Workshop mit Ver-
tretern der VDV-Akademie und von Prospektiv im Mai
2016 aufgegriffen, um sich mit der veranderten Situ-
ation auseinander zu setzen und die Auswirkungen
auf das Projekt MIGEMA zu betrachten. Recht schnell
war erkennbar, dass die geplante Erarbeitung von Flh-
rungsgrundsatzen und -leitlinien in der geplanten
Form nicht mehr zielfihrend sein wurde. Die kurzfris-
tig anstehende deutliche Veranderung der VER und die
Aufnahme eines neuen Gesellschafters mit einer eige-
nen Unternehmenskultur und eigenen Fihrungsgrund-
satzen lasst die Erarbeitung neuer VER-Rahmenbedin-
gungen fiir einen kurzen Ubergangszeitraum als nicht
vertretbar erscheinen.

Neue Rahmenbedingungen im Zuge der Umsetzung

Den vorherigen Ausfuhrungen ist zu entnehmen, dass
eine Reihe von Mainahmen konzipiert und erfolgreich
umgesetzt werden konnte. Wahrend der Projektphase
ergab sich durch externen Einfluss eine veranderte Si-
tuation, die es inhaltlich aufzugreifen galt. Sie betrifft
die sich sehr wahrscheinlich verandernde Organisati-
onsstruktur im Vorgriff auf die in 2019 erfolgende Di-
rektvergabe. Die Vertreter der Kreispolitik hatten die
Verwaltung mit der Uberpriifung aller denkbaren Hand-
lungsoptionenim Rahmen der EU-VO 1370/07 gebeten.
Die Praferenzvariante 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 abschliefenden Entscheidung

Auswirkungen auf die Belegschaft

Uber einen relativ langen Zeitraum sind in nahezu allen
Unternehmensbereichen Detailuntersuchungen durch-
gefuhrt worden, ohne dass die Zielstruktur bereits hin-
reichend prazisiert war. Dies fuhrte und fuhrt in der
Belegschaft zu Verunsicherungen. Hier mangelt es an
verlasslichen Informationen fur die Belegschaft, die
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jedoch durch Unwagbarkeiten im Prozess noch nicht
zur Verfugung stehen.

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

Die Haltung der Mitarbeiter/-innen ist sehr unterschied-
lich, je nach moéglichem Grad der Betroffenheit und Er-
fahrungswissen aus friheren Kooperationsansatzen.

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 gefahr-
deten Bereiche die Verwaltung, die Leitstelle und die
Werkstatt sowie die Fihrung.

Verschiedentlich werden deshalb auch Sorgen bezlg-
lich eines Arbeitsplatzverlustes und/oder Angst vor
einer Dequalifizierung geauflert. Dies betrifft vor allem
die kaufmannisch ausgebildeten Beschaftigten.

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 Geschafts-
fuhrung als auch vom Betriebsratsvorsitzenden als ,fa-
miliar“ beschrieben. Die Mitarbeiter/-innen haben wei-
testgehend, wenn auch nicht immer wie von ihnen ide-
altypisch gewunscht, Zugang zu ihren FUhrungskraften.
In der Wahrnehmung des Betriebsratsvorsitzenden ist
die Familie in den vergangenen 15 - 20 Jahren zu einer
~Grof3familie” geworden.

Es wird Ubereinstimmend festgestellt, dass die Unter-
nehmenskultur eine grofRe Integrationsfahigkeit be-
sitzen konnte. Allerdings ist zu hinterfragen, wie die
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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.

Mogliche Auswirkungen auf die Fiihrungsarbeit

Die Rationalisierungsgefahr ist bei den FUhrungskraf-
ten relativ hoch. FUhrungsfunktionen kénnen hier per-
spektivisch wegfallen oder Veranderungen gegenuUber
dem Status Quo erfahren. Die ist den FUhrungskraften
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 Flhrungskraften in
strategischer Hinsicht.

Umso wichtiger erscheint die Entwicklung von ,Leit-
planken® fur die Fihrungskrafte.

Die FUhrungskrafte reagieren recht unterschiedlich auf
die Unwagbarkeiten im Kooperationsprojekt. Die Emp-
findungen werden in unterschiedlicher Weise gegen-
Uber der oberen Fihrungsebene und der Geschaftsfuh-
rung zum Ausdruck gebracht.

Trotz der aktuellen Situation werden die FUhrung sowie
das Fuhrungshandeln in Richtung der Beschaftigten
konsequent fortgesetzt.

Einige Langfristaufgaben werden je nach Bearbeitungs-
tand und Themenfeld aktuell nicht fortgefuhrt, da diese
zuklnftig moglicherweise in einem veranderten Organi-
sationsrahmen durchzuflhren sind.

Zentrale Ergebnisse
Fir das Unternehmen bedeutet dies, dass die

Schaffung von Leitplanken fur die Fihrungskrafte
BerUcksichtigung der Unternehmenskultur
richtige Kommunikation

sehr wichtig sind.

Fir die Fihrungskrafte heifdt das,

die FUhrungsrolle ernst nehmen

klar Stellung beziehen

Vorbild sein
gerade angesichts der sich veranderten Rahmenbedin-
gungen.
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Fazit und Ausblick

Seit dem Projektbeginn konnten bestehende Ansatze
weiterentwickelt bzw. konkretisiert werden. Die Einflih-
rung der neuen Aufbauorganisation und insbesondere
die EinfUhrung einer Teamleiterstruktur sind im Rah-
men des Projektes MIGEMA als richtige Schritte be-
statigt worden. Gleichzeitig wurden jedoch die beste-
henden Schwachen und die daraus abgeleiteten Hand-
lungserfordernisse der Organisation definiert.

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

Zusammenfassung
Personalbemessung, Schulung und Fuhrung in Kooperationsprozessen

Zentrale Fragestellungen

Teamleiterstruktur. Durch die bereits kurzfristig einge-
leiteten Maflnahmen konnte auf einen Teil der Kritik-
punkte aus der Belegschaft reagiert werden.

Angesichts der kurzfristig anstehenden Umsetzung des
Kooperationsprojektes als Tochtergesellschaft der bei-
den fuhrenden Verkehrsunternehmen im Ennepe-Ruhr-
Kreis kdnnen zur weiteren Umsetzung aktuell keine
Aussagen getroffen werden. Sobald es mdéglich ist, wer-
den die flankierenden MafRnahmen jedoch fortgefiihrt
bzw. in die neue Unternehmung eingebracht.

Welche Rolle spielt die Personalbemessung fur moderne, gute Personalfiihrung bei der

Umsetzung eines Teamleitermodells?

Wo sind die Grenzen guter Fuhrung bei geringer Personalbemessung?

Welche Losungsansatze gibt es?

Wie grofd ist der Einfluss, wenn bei der Umsetzung neue Rahmenbedingungen eintreten,
z. B. durch eine Ubernahme durch ein weiteres Verkehrsunternehmen?
Welche Rolle spielt dabei die Unternehmenskultur?

Ziel

e Betreuung der Fahrer/-innen sicherstellen

* Richtiges MaR der Personalbemessung festlegen

e  FlUhrungskrafte besser schulen

* Veranderte Rahmenbedingungen untersuchen und berlcksichtigen

Losungsansatz und Umsetzung

e Zwei zusatzliche Positionen im Fuhrungsteam des Fahrdienstes

e  Schulung der Fuhrungskrafte
* Untersuchung der Unternehmenskultur

Ergebnisse und positive Effekte

Weiterentwicklung des bestehenden Teamleitermodells
Positive Effekte durch Verstarkung des Leitungsteams im Fahrdienst

Erfolgreiche Schulung der Fihrungskrafte

Aber: Unklarer Schwebezustand aufgrund eines anstehenden Kooperationsprozesses
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6.
6.1

Zielstellung und Wirksamkeit

Ressourcen

Handlungshilfen und Tools

Kriterienkatalog fiir die Entwicklung
von Modellen zur Fiihrung oder Betreu-

ung von Gruppen

Kategorie

Kriterien

Anmerkungen, Fragestellungen

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

Forschung Welche Erfahrungen gibt es mit ahnlichen Model-
len? Gibt es Benchmarks? Welche Erfahrungen
kénnen in das Modell einflieRen?

Steuerung Wie kann ich das Modell im Verlauf steuern?

Kann ich das Modell Gberhaupt anpassen?
Erfolg Messung und Evaluation Wie kann der Erfolg gemessen werden?
Welche Instrumente kommen daflr in Frage?

Kennzahlen Kann der Erfolg Uber Kennzahlen gemessen
werden? Welche kdnnen das sein?

Wirksamkeit und Wie wird Wirksamkeit definiert? Wie kann die Nach-

Nachhaltigkeit haltigkeit des Modelles Uberpruft werden?

Zeit Zeitbudgets Welche Zeitbudgets stehen im Unternehmen grund-
satzlich zur Verfugung?

Zeitanteile fur FUhrung / Bei Mischarbeit (z. B. Fahrdienst, Gruppenbetreuer):

Betreuung Wie viel Zeit fur die Fihrungsaufgaben?

Schichteinteilung Welche Arbeitszeiten sind fur Fihrungskrafte sinn-
voll und moglich?

Finanzen Budgets Welches Budget steht fur die Modelle zur Verfu-
gung? Wer entscheidet Uber die Budgets?

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

Freirdume Wie viel Freiraum gibt es in den Modellen fur
maogliche Entscheider/-innen (z. B. bei finanziellen
Entscheidungen durch die Gruppe)

Personal Humanressourcen Mussen extra Stellen geschaffen werden (FTE?)

Neueinstellungen

MUssen neue Mitarbeiter/-innen eingestellt
werden?
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Kriterien

Kategorie

Anmerkungen, Fragestellungen

| Organisation Prozesse Wo mussen Prozesse angepasst werden? Wo mus-
g sen eventuell neue Prozesse geschaffen werden?
k= Welche Auswirkungen hat das auf Schnittstellen?
o Wo mussen Personen/Organisationseinheiten integ-
s riert werden?
%D Gruppengrofie Welche Gruppengréfien sind funktional, praktikabel
und umsetzbar?
Administration Wo sind eventuell Anpassungen in der Administrati-
on notig? Wer verwaltet was?
Kompetenz und Aufgabenbereiche und Wer Ubernimmt welche Aufgaben, insbesondere bei
Verantwortung Inhalte Betreuung und Flhrung?

Weisungsbefugnisse

Wer erhalt welche Weisungsbefugnisse?

Verantwortungsbereich

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

Funktionen und
Rollen

Fahrungskraft

Wer ist die Fihrungskraft fur die Beschaftigten?

Gruppenleiter/ -betreuer

Welche Rolle nehmen mogliche Gruppenleiter/
-betreuer ein?

Gruppe

Wie verandert sich ggfs. die Rolle der Gruppe
und der einzelnen Beschaftigten?

Kommunikation Ansprechpartner/-innnen

Wer sind die Ansprechpartner/-innnen flr wen?

Schnittstellen

Welche kommunikativen Schnittstellen muissen
berucksichtigt werden?

Innerhalb der Gruppe

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

Leistungssystem Leistungskriterien

Wer legt mégliche Leistungskriterien fest?
Welche kdnnen das sein?

Zielvorgaben

Wer definiert die Zielvorgaben?

Pramien

Wer entscheidet tber potentielle Pramienausschut-
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
i Leitlinien/Werte Orientierung Ist das neue Modell mit den bestehenden Werten
-g und Leitlinien kompatibel? Wie kdnnen diese in
= dem Modell verankert werden?
g Umgang Wie ist der konkrete Umgang im Modell mit den
S Werten und Leitlinien (z. B. bei ,Seitenwechsel®)?
© Anpassung Mussen Leitlinien und Werte gegebenenfalls ange-
passt oder verandert werden?
Information Information Wie informiere ich Gber das Modell? Welche Kanale
benutze ich? Wer muss wie informiert werden?
Akzeptanz Wie schaffe ich Akzeptanz? Wie nehme ich den Be-
schéftigten Angste und Sorgen?
o0 Auswahl Fahrungskraft Wer ist die Fihrungskraft fur die Beschaftigten?
=l Gruppenleitende
g Qualifikation Welche Qualifikationen (formal, fachlich und tber-
5 fachlich) missen Personen mitbringen, um Grup-
g penleitende werden zu kbnnen?
® Auswahl Wer wird bei der Entscheidung Uber die Auswahl der
N Gruppenleitenden eingebunden? Wer benennt die
Gruppenleitenden?
Gruppen- Entscheidung Uber Gruppen- Wer entscheidet, wie die Gruppe zusammengesetzt
management zusammensetzung wird und wer in die Gruppe passt?
Umgang mit Leistungsunter- Wie wird mit Leistungsunterschieden umgegan-
schieden gen? Entscheidung in der Gruppe oder durch Grup-
pensprecher/-in / Fuhrungskraft?
Veranderungen im Team Wer entscheidet Uber Veranderungen in der Gruppe
(z. B. Neueinstellungen)? Wer muss ein ,0k“ geben?
Entwicklung und Forderung  Wer ,diagnostiziert” Forderpotential oder Weiterbil-
(Weiterbildung) dungsbedarf? Wer darf entscheiden?
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6.2 Kriterienkatalog fiir die Entwicklung
und Umsetzung von Mischarbeits-

Ziele der Mischarbeit

Art der Tatigkeit

Auswahl der Mischarbeiter-/innen

konzepten

A EED

Entlastung / Belastungswechsel

Anmerkungen, Fragestellungen

Durch Tatigkeiten 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.

Flexibilitat / Qualifikation

Durch die unterschiedlichen Tatigkeiten 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 Beschaftigungsfahigkeit erhoht.

Motivation

Mischarbeit erhdht durch unterschiedliche Anforderungen und
Tatigkeitsprofile die Gesamtmotivation der Mitarbeiter/-innen.
Dies gilt insbesondere fur Mischarbeiten aus einer Routinetatig-
keit heraus.

Schnittstellen / Kommunikation

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

Ausgangstatigkeit Welche Tatigkeiten kommen fur Mischarbeit in Frage?

Ist nur der Fahrdienst als Ausgangstatigkeit moglich?

Mischtatigkeit Mit welchen Tatigkeiten soll gemischt werden?

Sollen mehr als zwei Tatigkeiten gemischt werden?

Umfang Welche Zeitumfange sind in den Mischtatigkeiten sinnvoll und
moglich? Wie soll die Verteilung der Arbeitszeit erfolgen?

Qualifikation Welche Qualifikation ist fir die DurchfUhrung aller Tatigkeiten
notwendig? Wie grof} ist die qualifikatorische Spanne zwischen
den einzelnen Tatigkeiten?

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

Motivation Welche Mitarbeiter/-innen sind motiviert? Welche wollen die

Mischarbeit wirklich umsetzen?

Organisationale Realisierbarkeit

Wo kann die Mischarbeit tatsachlich in der Praxis umgesetzt
werden. Welche limitierenden Faktoren gibt es, z. B. Schicht-
plane, Ausibungsort, Koordinations- und Abstimmungsaufwand?
Wo macht ein verbesserter Austausch Sinn?
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Entgelt

Prozesse

Welche Auswirkungen hat die Mischarbeit auf die Verglutung der
Beschaftigten. Wie kann eventuell auftretenden Gehaltseinbu-
3en (z. B. durch wegfallende Nachtschichten) entgegengewirkt
werden? Soll die Mischarbeit gesondert verglitet 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 Fihrungskraft (einer, mehrere, al-
le)? Wer ist erste/r Ansprechpartner/-in fur die Beschaftigten in
Mischarbeit? Wer entscheidet in personellen Fragestellungen?
Wer fuhrt die Regelkommunikation durch?

Leistungsbeurteilung

Wer Ubernimmt die Leistungsbeurteilung der Beschaftigten?
Wer fuhrt die Beschaftigten? Wo ist diese Uberhaupt notwendig?
Wer fuhrt Mitarbeitenden- und/oder Leistungsbeurteilungsge-
sprache mit den Beschaftigten durch?

Austausch

Findet ein gesteuerter Austausch zwischen den Fihrungskraften
der Beschaftigten 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 fiir Teilzeitmodelle

Griinde und Motivation

(Warum wollen die Beschiftigten in Teilzeit arbeiten? Was ist die Motivation?)

Familiare Grunde e  Versorgung von Kindern

e Versorgung von familiaren Pflegefallen

Gesundheitliche Aspekte e Verringerung der psychischen und/oder physischen Belastung

*  Aufgrund von Krankheit

Ruhestand e Reduzierung der Arbeitszeit als Vorbereitung auf den Ruhestand
— seitens des Beschéaftigten und seitens des Unternehmens

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

e Abstimmung mit Lebenspartner/-in

Fehlender finanzieller Zwang | *  Partner/-in verdient genug Geld

e Oft gemeinsam mit fehlender intrinsischer Motivation

Modelle
(Welche Modelle sind gangig? Welche haben sich bewahrt?)

Blockmodell e 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 heifdt feste Anwesenheitstage,
um Verbindlichkeit und Verlasslichkeit herzustellen sowie um z. B die
bewusste Positionierung von Arbeitstagen auf Feiertage zu verhindern.

Verkiirzung der Arbeitswoche | ¢  Insbesondere aus Griinden des gleitenden Ubergangs wird eine verkiirzte
Arbeitswoche umgesetzt, z. B. eine 3- oder 4-Tageswoche

Untertagige Reduzierung e Eine untertatige Reduzierung der Arbeitstatigkeit an allen oder einigen
Arbeitstagen. Dies ist auch in Kombination mit einer Verkurzung der
Arbeitswoche oder den o. g. Blockmodellen moéglich. Im Fahrdienst ist
eine untertagige Reduzierung jedoch nicht moglich
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Der VDV-Akademie e.V. ist die Bildungseinrichtung des Verbandes Deutscher Verkehrsunternehmen (VDV). Sie ist
im Jahr 2001 gegrindet, nach DIN ISO EN 9001:2008 zertifiziert und nach SGB Ill AZWV als Weiterbildungstrager
anerkannt. Die VDV-Akademie realisiert Aus- und Weiterbildung der Beschaftigten in der Verkehrsbranche, sowohl
im 6ffentlichen Personennahverkehr (OPNV) als auch auf dem Sektor des Schienengiiterverkehrs. Sie veranstal-
tet Lehrgange und Qualifizierungsmafinahmen fur Flhrungskrafte, Betriebs- und Werkstattpersonale in den Ver-
kehrsunternehmen. Sie bereitet Betriebsleiter/-innen, Fachkrafte und Fachwirte auf ihre Verbands- und staatli-
chen Prifungen vor. Auf Kongressen, in Workshops, Seminaren und Fachgesprachen initiiert die VDV-Akademie
Debatten zu den Themen Personalqualitat, Fihrung, Digitalisierung, Mobilitat, Elektromobilitat. In diesen Zusam-
menhangen bringt sie betriebliche Fachleute mit Wissenschaftlern und der Politik zusammen. Die VDV-Akademie
fuhrt Bildungs- und Personalprojekte durch und veréffentlicht Lehrblcher und Informationsleitfaden zu verschie-
denen Themen.

Prospektiv GmbH m

Die Prospektiv Gesellschaft fur betriebliche Zukunftsgestaltungen mbH ist ein Unternehmen der Unternehmens-
gruppe GfAH, welche auf eine 30-jahrige Erfahrung der wissenschaftlichen und praxisorientierten Uberlegungen
und Erprobungen zur Unterstlitzung von Innovationen fur die Erwerbsarbeit des 21. Jahrhunderts zurtickgreifen
kann. Prospektiv bietet Forschungs-, Beratungs- und Qualifizierungsdienstleistungen an. Die Initiierung und Um-
setzung zahlreicher Vorhaben der angewandten Forschung ermdéglichen es, den Kunden innovative und wissen-
schaftlich erprobte Konzepte anbieten zu kdnnen. Die Leitorientierung der Arbeit von Prospektiv wird von der Uber-
zeugung getragen, dass 6konomische und humane Zielsetzungen flr eine dauerhafte, stabile und sinnstiftende
Unternehmensentwicklung vereint werden mussen - und das dies auch moglich ist. In den vergangenen Jahren
hat Prospektiv zahlreiche Projekte zur Personal- und Organisationsgestaltung im OPNV durchgefiihrt.
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