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Das Projekt MIGEMA

Das Projekt MIGEMA – Moderne Personal­
führung in Verkehrsunternehmen, wert­
schöpfend und gesund für Mitarbeiter/
innen und Betriebe, wird im Rahmen der 
Initiative Neue Qualität der Arbeit (INQA) 
vom Bundesministerium für Arbeit und So­
ziales gefördert.

Ziel des Vorhabens ist es, moderne Per­
sonalkonzepte für die Verkehrsbranche 
zu entwickeln oder bestehende Konzep­
te kritisch zu hinterfragen. Dabei werden 
zentrale Herausforderungen des Führungs­
handelns für die Branche erstmals zusam­
menhängend thematisiert, um für die Zu­
kunft innovative und tragfähige Konzepte 
zu entwickeln. In den drei Teilprojekten 
„Führen auf Distanz“, „Führen mit großen 
Leitungsspannen“ und „Führen in Teilzeit“ 
werden darüber hinaus Kompetenz, Kom­
munikation und Partizipation als zentrale 
Faktoren guter Führung beleuchtet.

Teilprojekt 1: Führen auf Distanz:

Es wird analysiert, welche Voraussetzun­
gen und Einflussgrößen auf persönlicher 
Ebene (z.B. Selbstverantwortung, Per­
sön lichkeit), organisatorischer Ebene 
(Organisations strukturen, Betriebsabläu­
fe) und technischer Ebene (IT­Instrumente, 
Intranet, Web 2.0, Funk­Kommunikation) 
zu erfolgreicher Führung auf Distanz bei­
tragen. Auf Basis zu erarbeitender und 
vorhandener Konzepte aus großen Unter­
nehmen werden diese Erkenntnisse aufbe­
reitet, in den KMU­Modellunternehmen er­

probt und für den Transfer in die Branche 
und darüber hinaus zur Verfügung gestellt.

Teilprojekt 2: Führen mit großen  
Leitungsspannen:

Die Einflussgrößen für den Aufwand von 
Führungsaufgaben (Aufgabenkomplexität, 

„Sich selbst führen“, Delegationsgrad, Ko­
ordination/Qualifikation der Mitarbeiter) 
werden aufbereitet, untersucht und dar­
an anknüpfend erarbeitet, unter welchen 
Voraussetzungen und in welcher Tiefe 
Leitungs spannen im Fahrdienst realisiert 
werden müssen, um Personalführung er­
folgreich umsetzen zu können.

Teilprojekt 3: Führen in Teilzeit:

Es werden Modelle adaptiert und neu 
entwickelt, wie Teilzeit­Führungskräfte er­
folgreich führen können. Konzepte und 
Instrumente zur Erhöhung des Anteils von 
Frauen und Männern in Teilzeit­Führungs­
positionen werden erarbeitet und Rahmen­
bedingungen analysiert und verbessert.

Projektnehmer ist die Akademie des Ver­
bandes Deutscher Verkehrsunternehmen 
(VDV­Akademie e. V.). Das Projekt wird in 
Zusammenarbeit mit der Prospektiv Gesell­
schaft für betriebliche Zukunftsgestaltun­
gen mbH und den sechs Modellbetrieben 
Bremer Straßenbahn, Dresdener Verkehrs­
betriebe, Göttinger Verkehrsbetriebe, Ver­
kehrsgesellschaft Ennepe­Ruhr, Verkehrs­
betrieb Stadtwerke Osnabrück sowie den 
Stuttgarter Straßenbahnen durchgeführt.

Das Projekt „MIGEMA – Moderne Perso-
nalführung in Verkehrsunternehmen, wert-
schöpfend und gesund für Mitarbeiter/-in-
nen und Betriebe“, wird im Rahmen der 
Initiative Neue Qualität der Arbeit (INQA) 
vom Bundesministerium für Arbeit und So-
ziales gefördert und durch die BAuA fach-
lich begleitet. Das Projektteam besteht 
aus Kolleginnen und Kollegen der Akade-
mie des Verbandes Deutscher Verkehrsun-
ternehmen (VDV-Akademie e.V.) und dem  
Forschungspartner Prospektiv Gesell- 
schaft für betriebliche Zukunftsgestalt- 
ungen mbH. Im Projekt engagieren sich  
die Verkehrsunternehmen Bremer Stra- 
ßenbahn AG, Dresdner Verkehrsbetriebe  
AG, Göttinger Verkehrsbetriebe GmbH,  
Stadtwerke Osnabrück AG, Stuttgarter 
Straßenbahnen AG und Verkehrsgesell-
schaft Ennepe-Ruhr mbH.

Ziel des Projekts ist es, neue Impulse in  
das Führungshandeln der Verkehrsunter- 

nehmen zu geben und Führungskräfte  
mit erfolgreichen, erfahrungsbasierten An- 
sätzen und Werkzeugen auszustatten. Das  
machen und entwickeln wir nicht am grü-
nen Tisch, sondern in Dialogen mit Ge-
schäftsführern, Führungskräften, Mitarbei- 
tern und betrieblichen Interessenvertret- 
ungen vor Ort. Das Projekt befindet sich  
nun Mitte 2015 in der Halbzeit. Die Pha- 
sen, in denen das Projektteam die Ge- 
gebenheiten vor Ort in den Projektunter-
nehmen untersucht und Handlungsemp-
fehlungen für die betriebliche Umsetzung 
entwickelt hat, sind abgeschlossen. Die 
zweite Projekthälfte wird der Vorbereitung 
und Umsetzung verschiedener Maßnah-
men dienen.

Im Projekt werden in mehreren Unterneh-
men Führungsleitbilder im Sinne von hand-
lungsorientierenden „Leitplanken“ erarbei- 
tet. Es werden führungsbezogene Leitfä-
den für verschiedene Mitarbeitergesprä-

Das Projekt MIGEMA – Aktueller Stand
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Faire und verlässliche Arbeitsbedingungen

Unternehmen der Zukunft
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Quelle: www.inqa.de

„Zukunft sichern, Arbeit gestalten“, lautet 
das Motto der Initiative Neue Qualität der 
Arbeit. Seit mehr als zehn Jahren setzt 
sich die Initiative für eine neue Qualität 
der Arbeit ein. Die entscheidende Frage 
dabei: Wie kann Arbeit für Unternehmen 
rentabel und für Beschäftigte gesund, mo­
tivierend und attraktiv gestaltet werden?

Die Initiative Neue Qualität der Arbeit 
(INQA) ist im Jahr 2002 als gemeinsame 
Initiative von Bund, Ländern, Sozialver­
sicherungsträgern, Sozialpartnern und 
Stiftungen gestartet. Das Ziel: bes sere 
Arbeitsqualität als Voraussetzung für 
nachhaltige Wettbewerbsfähigkeit und 
Innovations kraft am Wirtschaftsstandort 
Deutschland. 

Heute vernetzt die Initiative diejenigen, die 
Beschäftigung in Deutschland gestalten 
und bietet als unabhängige Plattform die 
Möglichkeit zu einem konstruktiven und 
an der Unternehmenspraxis orientierten 
Austausch. Unter dem Dach der vom Bun­
desministerium für Arbeit und Soziales 
(BMAS) geförderten Initiative beschäfti­
gen sich Vertreterinnen und Vertreter von 
Politik, Wirtschaft, Wissenschaft und Ge­

sellschaft mit der Frage, wie Arbeitsbedin­
gungen für Beschäftigte attraktiv und für 
Unternehmen rentabel zu gestalten sind. 
Um die Qualität der Arbeit in Deutsch­
land zum Thema zu machen und eine 
mitarbeiter orientierte Unternehmenskul­
tur zu fördern, konzentriert sich INQA auf 
vier personal politische Handlungsfelder: 
Personalführung, Chancengleichheit &  
Diversity, Gesundheit sowie Wissen & 
Kompetenz. Die Internetplattform www.
inqa.de bietet neben aktuellen Informatio­
nen, Handlungshilfen, Praxis­Tools, Veran­
staltungshinweisen und einer Datenbank 
mit Beispielen aus der betrieblichen Pra­
xis mehr als 150 Publikationen an. Da­
neben informiert die Website auch über 
die Projektförderung und aktuell laufende 
Projekte. Gelegenheit zum Austausch bie­
ten Experten­ und Unternehmensnetzwer­
ke, regionale Kooperationen und jährliche 
Netzwerktreffen.

Ihre Stimme zur „Initiative Neue Qualität 
der Arbeit können Sie unter folgendem Link 
abgeben: http://www.inqa.de/DE/Mitma­
chen­Die­Initiative/Ueber­uns/Stimmen_
zur_Initiative/Stimme­abgeben/inhalt.html

INQA – Initiative Neue Qualität der Arbeit

che entwickelt. Im Teilprojekt „Führen in  
Teilzeit“ wird ein  Leitfaden erarbeitet. Wir  
werden die Voraussetzungen und Heraus- 
forderungen von Führungsarbeit bei Misch- 
arbeitsplätzen untersuchen. Und im Teil-
projekt „Führen mit langen Leitungsspan-
nen“ wird zwischen Führungskräften und 
Fahrbeschäftigten eine weitere Ebene mit 
betreuendem Charakter eingezogen. Das 
Modell wird ab Mitte 2015 umgesetzt und 
erprobt – lesen Sie mehr dazu auf Seite 7 
in einem der Interviews.

Im Mai 2015 haben wir im Projekt einen 
betriebsübergreifenden Arbeitskreis „Mo-
derne Personalführung“ eingerichtet, der 
die Arbeit in den Unternehmen ergänzen 
und befruchten soll. Einen Bericht zur ers-
ten Sitzung sowie zum weiteren Vorgehen 
lesen Sie auf Seite 2. 

„Gute und moderne Führung ist …“ – un-
ter diesem Motto sind in den vergange-
nen Monaten mehrere Videoclips mit Be-
schäftigten und Führungskräften aus den 
Projektunternehmen entstanden, die die 
VDV-Akademie im Rahmen des 7. VDV-Per-
sonalkongresses Anfang Oktober präsen-
tieren wird.

Für aktuelle Informationen zum Projektge- 
schehen besuchen Sie auch die Webseite  
www.migema-führung.de. 
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Arbeiten im Projekt – Die Erhebung von Daten zur  
Analyse der Führungsrealität in den Modellunternehmen

Reden Sie über Führung?!

Die Frage »Reden Sie über Führung?« wür­
de wahrscheinlich in den meisten Unter­
nehmen mit Ja beantwortet. Führung ist 
zunehmend ein omnipräsentes Thema in 
Wirtschaft und Medien. Man schaut auf 
die Führungskräfte von heute und sorgt 
sich aus verschiedenen Blickwinkeln um 
deren Führungskompetenz. Was bedeutet 
Führung im Berufsalltag, also die tatsäch­
liche Ausgestaltung und die in der Praxis 
gelebte Führung, das spielt im Projekt  
MIGEMA eine wichtige Rolle. 

Die zu Beginn des Projektes MIGEMA in 
den beteiligten Unternehmen durchgeführ­
te Dialog­Reihe setzt genau da an. Hier 
wurden die betrieblichen Akteursgruppen 

aufgefordert „Reden Sie über Führung!“. 
Denn Führung ist keine Einbahnstraße. 
Und so ist es wichtig, das Führungs­
verständnis, die Erwartungen an Führung 
und die erlebte Führungsrealität ganzheit­
lich zu betrachten und zu analysieren. 

Dieser Ansatz bietet gleich mehrere Vor­
teile – für das Projekt und das Thema Füh­
rung. U. a. wurden so die Beschäftigten 
bereits während der Analysephase aktiv 
beteiligt; dem Verständnis von Führung 
als einem auf Kommunika tion basieren­
den interaktiven Prozess wird Rechnung 
getragen. Nicht zuletzt ist es ein Schritt 
zur Förderung der Dialogkultur zum Thema 
Führung in den Unternehmen. 

H

H

Geschäftsführungs-Dialog

Führungskräfte-Dialog

Analyse der Führungsrealität

Betriebsrats-Dialog

Mitarbeiter-Dialog

Analyse der erlebten Führung

Ergebnis-Dialog

1.

2.

3.

4.

MIGEMA erarbeitet wertebasierte Grundsätze moderner Personalführung

Das Projekt arbeitet nicht nur in den Pro-
jektbetrieben an den Fragestellungen von 
Leitungsspannen und Teilzeitführung, son- 
dern seit Mai diesen Jahres auch in einem  
überbetrieblichen Arbeitskreis. Hier wollen  
wir bis Projektende zehn Thesen zu „Mo- 
derner Personalführung in Verkehrsunter- 
nehmen“ entwickeln, die der Branche Kul- 
tur- und Werteseitig Orientierung für die  
betriebliche Führungsarbeit geben sollen.

In der Analysephase des Projekts im Jahr  
2014 wurden mit Geschäftsführer/-innen,  
Führungskräften, Mitarbeiter/-innen  sowie  
Betriebsräten individuelle Dialogrunden  
durchgeführt. Am Ende eines jeden Dia- 
logs baten wir die Teilnehmer/-innen auf  
einer Karte den Satz „Gute Führung ist  
für mich…“ zu vervollständigen. Inhaltliche  
Vorgaben gab es dabei nicht. Der so ent- 
standene Fundus von Aussagen zu guter  
Führung wurde dann vom Projektteam  
zu 22 Oberbegriffen zusammengefasst. 
Darunter Begriffe wie Unternehmenser- 
folg, Motivation, Vertrauen, Fürsorge, Wert- 
schätzung u.a. 

Im überbetrieblichen Arbeitskreis sind in 
einer gemeinsamen Diskussion die Begrif-
fe einer ersten Sortierung unterzogen wor-
den. Dabei entstanden drei Cluster:

1) Ziele,
2) Instrumente und Aufgaben sowie 
3) Werte. 

Anschließend wurde in zwei Kleingruppen  
die entstandene Systematisierung auf zwei  
Aspekte hin diskutiert: Was sind die größ-
ten Herausforderungen? Welche zentralen 
Fragestellungen ergeben sich hieraus? 

Als Ergebnis der ersten Arbeitskreissitzung 
sind vier zentrale Themenfelder extrahiert 
worden, denen sich die Beteiligten in den 
weiteren Zusammentreffen widmen werden. 

1. Die Führungskraft als Kulturträger
Wie kann ich den Führungskräften von  
heute die richtigen Werte vermitteln? Wie  

kann ich Führungskräfte nach Werten aus-
wählen? Wie gehe ich mit Führungskräf-
ten um, die diese Werte nicht leben?

2. Neue Führungskultur versus 150 Jahre  
Tradition 
Wie kann man die Kultur in Verkehrsunter- 
nehmen ändern, trotz z. T. jahrhunderte- 
alter Tradition? Wie schaffen wir es in  
der richtigen Geschwindigkeit, Veränder- 
ungen zu erwirken (g so schnell wie mög- 
lich, so langsam wie nötig)? Wie gelingt  
das Gleichgewicht zwischen operativen  
Zwängen und einem notwendigen Kultur-
wandel? Wie muss dabei richtig kommuni-
ziert werden?

3. Neue Betreuungsmodelle als Lösung für 
große Leitungsspannen? 
Wie viel Zeit für Führung brauchen Führ- 
ungskräfte? Welche Führungsmodelle kön- 
nen die Vermittlung von Werten leisten? 
Könnte das Fahrerbetreuungsmodell im 
Fahrdienst eine Lösung sein?

4. Werte entwickeln, Werte umsetzen
Welche Werte sind von Bedeutung? Wie  
müssen die ermittelten Werte ausbalan- 
ciert  werden? Wie können Werte in Führ- 
unginstrumenten umgesetzt werden? Wel- 
che Rolle spielen unterschiedliche Le- 
bensphasen bei der Umsetzung von Wer- 
ten? Was passiert mit Wertesystemen, 
wenn der angestrebte (Unternehmens-)er-
folg ausbleibt?

Die Projektgruppe hat beschlossen den  
Arbeitskreis auch für interessierte Kolle-
ginnen und Kollegen aus Branchenunter-
nehmen zu öffnen, die nicht direkt im Pro-
jekt mitarbeiten. 

Bei Interesse können Sie sich gerne an die 
VDV-Akademie wenden:
Bianca Gaden
VDV-Akademie, Projektassistenz
Telefon: 	0221 57979-177  
Fax: 	 0221 57979-8177  
E-Mail: 	 gaden@vdv.de 



Wann wurden Mischarbeitsplätze bei den 
Dresdner Verkehrsbetrieben eingeführt  
und wie viel Prozent der Beschäftigten 
sind in Mischarbeit tätig?
Mischarbeit gibt es in der Dresdner Ver-
kehrsbetriebe AG schon seit vielen Jahren. 
Entstanden war dies allerdings eher zu-
fällig, da Vertretungspersonal für die sehr 
kleinen Bereiche „Bergbahn“ und „Fähre“ 
gefunden werden musste. Das war jedoch 
vor dem ausschließlichen Hintergrund ei-
ner Urlaubsvertretung. 
Gezielt und als Zukunftsthema konzep-
tioniert, haben wir uns mit dem Thema 
„Mischarbeit“ innerhalb des Projektes 
„ProVes“ ab 2009 beschäftigt. Das erste 
Ergebnis waren sechs Mischarbeitsplätze 
Fahrer/Kundenservice, die im Jahr 2012 
jeweils paritätisch aus dem Bereich Fahr-
dienst und dem Bereich Kundenservice 
besetzt wurden. Die Arbeitsanteile liegen 
jeweils bei ca. 50% und sind im Dienstplan 
hinterlegt. In den vergangenen Jahren ha-
ben wir dieses Thema „Mischarbeit“ im 
Unternehmen umfangreich kommuniziert, 
so dass wir mehrere Stellen als Mischar-
beitsplätze gestalten und erfolgreich be-
setzen konnten. 
Zurzeit sind insgesamt ca. 75 Mitarbeiter  
und Mitarbeiterinnen in Mischarbeit tätig,  
wobei alle Stellen einen Anteil Fahrdienst  
beinhalten. Bezogen auf den Fahrdienst  
sind das derzeit ca. 8,5 % der Mitarbei- 
ter. Tendenz steigend. Wenn man die Kom-
bifahrer Straßenbahn/Bus in die Gruppe 
der Mischarbeiter einschließt, steigt deren 
Anzahl um ca. 130 Mitarbeiter auf ca. 22 %.
Was waren unternehmensseitig die Be-
weggründe für die Einführung?
Für die Einführung der Mischarbeit in der 
DVB gab es mehrere Gründe. Begonnen 
hatte es ganz pragmatisch mit Urlaubs- 

und Krankenvertretung für kleine Berei-
che. Den „großen Schub“ hatte uns ProVes 
durch die projektbegleitenden Interviews 
und Untersuchungen gebracht. Wunsch 
der Kollegen und natürlich auch Unterneh-
mensinteresse vor dem Hintergrund der  
Herausforderungen aus dem demogra-
fischen Wandel, waren die Reduzierung 
von einseitigen Belastungen, Zwangshalt- 
ungen und Dauerkonzentrationen, wie sie  
vor allem im Fahrdienst auftreten. Eine gro- 
ße Überschrift war und ist die Erhaltung 
der Arbeitskraft und die Motivation der Mit-
arbeiter (im besten Fall) über das gesamte  
Arbeitsleben hinweg. Aber auch Themen  
wie Selbstverwirklichung, lebenslanges  
Lernen und höhere Freiheitsgrade in der 
Tätigkeit sind für Mitarbeiter sowie Unter-
nehmen wesentlich und gleichzeitig An-
trieb für die Einführung und Ausprägung 
der Mischarbeit.
Ganz wichtig waren die Erfahrungen mit 
den ausgelernten „Fachkräften im Fahr-
betrieb“. Einerseits bestand im Unterneh-
men die Überzeugung, diese umfangreich 
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Welche Funktion müssen Führungskräfte 
in der modernen Arbeitswelt wahrneh-
men?

Michael K. Heidemann: Sie sollten sich als 
eine Art Vermittler verstehen, zwischen 
dem Unternehmen, das einen Auftrag und 
Ziele hat und den konkreten Menschen mit 
ihren Werten, Erwartungen, Interessen und 
Bedürfnissen. Führungskräfte dürfen sich 
nicht auf eine Seite schlagen. Sie müssen 
akzeptieren, in einem Spannungsfeld zu 
arbeiten. Dafür brauchen sie Erfolgswillen 
und Ausdauer, aber auch Einfühlsamkeit 
und die Begabung, mit Menschen klarzu­
kommen. Was die Beherrschung ganz un­
terschiedlicher sozialer Rollen voraussetzt, 
professioneller Rollen. Führungskräfte 
sollten sich aus meiner Sicht dieser Rol­
len viel mehr bewusst sein und auch der 
Werte, für die sie stehen wollen.

Sie haben den schönen Satz geprägt 
„Identitätsstiftung ist Führungsauftrag“. 
Was ist damit gemeint?

Michael K. Heidemann: Menschen wollen 
eine klare Identität haben, das heißt, sie 
wollen wissen: Wer bin ich? Und das heißt 
im Unternehmen vor allem, wie werde ich 
von Anderen gesehen? Sie müssen zu­
dem eine klare Vorstellung davon haben, 
was das Unternehmen will, in dem sie ar­
beiten, welchen Auftrag, welche Ziele es 
hat, damit sie wissen, welchen Beitrag sie 
mit ihrer Arbeit leisten. Es ist Aufgabe aller 
Führungskräfte im Unternehmen, immer 
wieder dafür zu sorgen, dass die ihnen 
anvertrauten Mitarbeiter all das im Alltag 
erkennen können. Nur so haben sie die 

Michael K. Heidemann,  

Redoux Corporate Culture Consultants

Chance, so etwas, wie ein sozial akzeptier­
tes Bild von sich selbst, eine Identität, zu 
entwickeln. 

Warum fällt es Entscheidern oftmals viel 
leichter, ihr Unternehmen in erster Linie 
als ökonomischen denn als sozialen  
Organismus zu sehen?

Michael K. Heidemann: Eben weil das 
leichter ist. Ökonomische Dimensionen 
sind ausrechenbar und damit vermeintlich 
kontrollierbar. Menschen sind weder das 
eine noch das andere. Das verunsichert. 
Hinzu kommt, dass man sich in der Ausbil­
dung zwar jahrelang ausgiebig mit ökono­
mischen oder technischen Fragen befasst 
hat, aber nicht im Geringsten mit der eige­
nen sozialen Kompetenz. Deshalb blenden 
viele diese ganze Dimension vorsichtshal­
ber aus. Dann fühlen sie sich wunderbar 
kompetent, selbstsicher – und jeder Her­
ausforderung gewachsen. 

Interview mit Michael K. Heidemann, Redoux Corporate Culture Consultants
Interview mit Lars Seiffert zum Thema Mischarbeit  

in der Dresdner Verkehrsbetriebe AG

Lars Seiffert, Assistent des Vorstandes  
für Betrieb und Personal, stellvertreten- 
der Betriebsleiter, Dresdner Verkehrs- 
betriebe AG
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Dipl.-Betrw. Stephan Klucken, Geschäftsführer 

Verkehrs gesellschaft Ennepe-Ruhr mbH

Interview mit Werner Gut und Stephan Klucken  
zum Thema „Führen in Teilzeit“

Welche Beweggründe hatten/haben Sie, 
als Führungskraft eine Teilzeittätigkeit zu 
übernehmen?

Werner Gut: Von der beabsichtigten Teilzeit 
verspreche ich mir einen gleitenden, bes­
seren Übergang in den Ruhestand. Bei der 
heutzutage üblichen, permanenten Stress­
lage bekommen mehr Freizeit und Erho­
lung für einen 61­jährigen durchaus einen 
höheren Stellenwert. Darüber hinaus sehe 
ich die Chance, durch eine vorzeitige Abga­
be von Aufgaben jüngeren Führungskräften 
eine Chance zu geben und Mitarbeitende 
sukzessive zu entwickeln. Notwendige Re­
organisationen können so entsprechend 
vorbereitet werden. 

Stephan Klucken: Ausschließlich private 
Gründe, die ich hier nicht näher erläutern 
möchte.

Welche Rahmenbedingungen müssen 
aus Ihrer Sicht für Führungstätigkeiten in 
Teilzeit erfüllt sein?

Werner Gut: In erster Linie muss im Un­
ternehmen die Akzeptanz vorhanden sein. 
Die Einwilligung des Fachvorstandes liegt 
in meinem Fall schon vor und der Betriebs­
rat sieht es auch grundsätzlich positiv. Bei 
meinen Mitarbeitern/innen erwarte ich 
ebenfalls keine Probleme. Wie die Kolle­
gen meiner Hierarchieebene reagieren, 
vermag ich im Augenblick noch nicht ein­
zuschätzen. 

Genauso wichtig ist, dass die Abwesenheit 
klar geregelt ist. Ein freier Tag ist sicher 
besser, als eine untertägige Reduzie­

rung. Ich möchte durch den zusätzlichen 
freien Tag ganz gezielt das Wochenende 
verlängern. Bei einer 4­Tage­Woche ist 
dann für mich und das Unternehmen ein 
freier Freitag besser als ein freier Montag. 
Selbstverständlich kann der freie Tag auch 
einmal getauscht werden, der Ausgleich 
muss aber gewährleistet sein. Unter Um­
ständen ist speziell hierfür ein Arbeitszeit­
konto einzurichten. 

Stephan Klucken: Auf der persönlichen 
Seite bedarf es eines hohen Maßes an 
Selbstorganisation. Dies gilt sowohl für 
den betrieblichen, als auch für den priva­
ten Bereich. 

Im Unternehmen ist eine durchgängige Ak­
zeptanz vonnöten, das heißt der Vorgesetz­
te – in meinem Fall der Aufsichtsrat   –, alle 
Hierarchieebenen und auch die Mitarbei­
ter/innen müssen bereit sein, ein solches 
Modell anzunehmen. 

besten Platz im Fahrzeug entspannt durch 
die Stadt rollt, sondern dass in allen Berei-
chen verantwortungsvoll gearbeitet wird, 
dass es Stressphasen, vielleicht andere 
als vermutete Belastungen gibt und Fach-
wissen gefragt und notwendig ist, sind Er-
fahrungen, die diese Mitarbeiter gemacht 
haben (und die sie auch gerne im Pausen-
raum weitergeben). Dass die Beschäftig-
ten die Mischarbeit positiv wahrnehmen, 
ist auch daran zu erkennen, dass bei der-
artigen Stellenausschreibungen mehr als 
genügend Bewerber ihr Interesse für die 
Mischarbeit bekunden.
Welche Probleme und Herausforderun-
gen im Kontext Führung ergeben sich bei 
Mischarbeit? Wie begegnen Sie diesen?
Das Thema „Mitarbeiterführung“ be-
kommt in der Mischarbeit eine besondere  
Stellung. Immerhin sind in diesem Fall 
(meistens) zwei Führungskräfte, die viel-
leicht auch noch räumlich voneinander 
und vom Mitarbeiter getrennt arbeiten, pa- 
rallel an der Mitarbeiterführung betei-
ligt. Um den Beschäftigten nicht „Diener  
zweier Herren“ sein zu lassen, ist es zwin-
gend notwendig, dass sich die beiden 
Führungskräfte kennen und sich über or-
ganisatorische Zuständigkeiten und ihr 
Führungsverhalten abstimmen. Wer führt 
Mitarbeitergespräche, wer lobt, wer tadelt. 
Wir haben es in der Form geregelt, dass 
der Mitarbeiter in Mischarbeit a) nach 
Struktur einer Dienststelle und b) diszip-
linarisch und fachlich jeweils dem Leiter, 
bezogen auf die jeweils ausgeübte Tätig-
keit, zugeordnet ist. 
Was unserer Erfahrung nach nicht geht: 
dass der Mitarbeiter nach einer getroffe-
nen Absprache zu seinem „zweiten“ Lei-
ter geht, um mit diesem diese Absprache 
oder zum Beispiel den Jahresurlaub noch 
einmal zu diskutieren. Das passiert im 
Vorfeld zwischen den Leitern. An dieser 
Stelle haben wir einen großen Kommuni-
kationsbedarf zwischen den betreffenden 
Führungskräften erkannt und unterstüt-

und praxisnah ausgebildeten jungen Men-
schen neben dem Fahrdienst auch in den 
Bereichen Planung, Disposition, Störfall-
management und Kundenservice einzu-
setzen. Andererseits hatten die FiF selbst 
den Wunsch, nicht ausschließlich Bus und 
Bahn zu fahren, sondern ihr breites fundier-
tes Wissen aus der Ausbildung über Kun-
denanforderungen sowie Verkehrsplanung  
und -organisation anzuwenden. Auch in 
diesem Fall hat sich die Mischarbeit als 
ein wunderbares Mittel erwiesen, den 
Fachkräften im Fahrbetrieb attraktive ab-
wechslungsreiche Arbeitsplätze anbieten 
zu können, die neben der Fahrtätigkeit 
auch eine parallele berufliche Entwick-
lung (und damit Unternehmensbindung) 
ermöglichen.
Hat sich der Wechsel zu Mischarbeit auf 
die Beschäftigten ausgewirkt? Wurden 
z.B. Unterschiede hinsichtlich Belastung,  
Zufriedenheit oder Leistung der Mitarbei-
ter/-innen festgestellt?
Der erste Blick bei dieser Frage zielt gerne 
auf die Höhe und Tendenzen des Kran-
kenstandes. Da es sich hierbei aber um 
langfristige Entwicklungen handelt, ist eine  
gesicherte Aussage in dieser Hinsicht 
nicht möglich. Was wir aber mit Sicherheit 
sagen können, ist dass die Zufriedenheit 
und die Freude in der Arbeit in fast allen 
Fällen gestiegen sind. Als besonders po-
sitiv werden von den Mischarbeitern die 
Belastungswechsel, Wissenszuwachs und 
die breitere Anwendung des Wissens und 
der Erfahrungen aus dem Arbeitsleben 
wahrgenommen. Diese Mitarbeiter fühlen 
sich gefordert – und das scheint ihnen gut 
zu tun.
Einen Effekt, den wir anfänglich gar nicht 
im Fokus hatten, hat sich als sehr wesent-
lich herausgesellt: Die Wertschätzung der 
Arbeit der Mitarbeiter anderer Bereiche. 
Hier ist das Unternehmen wieder ein Stück 
zusammengewachsen. Das in der Verwal-
tung doch nicht nur Kaffee gekocht wird 
und der Fahrer doch nicht nur auf dem 
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nennen. Mein Terminkalender wird zum 
Engpass für Andere, da wichtige Abstimm­
prozesse von meinen zeitlichen Belangen 
berührt werden. Insgesamt können sich 
diese Umstände manchmal belastend 
auf das betriebliche Umfeld auswirken. 
Für Verbandsarbeit bleibt ebenfalls keine 
Zeit. Last but not least sehe ich die Gefahr, 
dass die Grenzen zwischen Arbeit und Pri­
vatleben verschwimmen.

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

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

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

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

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

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

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

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

Werner Gut, Leiter der Fachbereiche  

Personal dienste und Personalent wicklung,  

Stuttgarter Straßenbahnen AG

Mit der Einführung eines Gruppenleiter- 
modells im Rahmen des Projekts schaffen  
Sie eine weitere Hierarchieebene im Fahr- 
dienst. Wie hat die Entwicklung des  
Modells stattgefunden? 
Durch die bei uns im Hause seitens der 
Prospektiv GmbH und der VDV-Akademie 
durchgeführten Dialogreihen mit  den Mit- 
arbeitern, Führungskräften und dem Be- 
triebsrat haben wir eine detaillierte Rück- 
meldung bekommen, welche Punkte in  
unserer Führungswahrnehmung noch ver-
besserungswürdig sind. Es wurde uns z. B.  
zurück gemeldet, dass sich unsere Mitar- 
beiter zu wenig informiert fühlen, dass  
die Führungskräfte zum Teil nicht gut er-
reichbar sind und z. B. das Feedback zu  
bestimmten Themen zu lange dauert. Aus  
diesen Informationen ist bei uns die  
Idee unseres Modells entstanden. 
Unser Ziel ist es, die interne Kommunika- 
tion zu verbessern, die bereits tätigen  
Führungskräfte von administrativen Aufga- 
ben zu entlasten und die Präsenz und  
die Erreichbarkeit der Ansprechpartner  
für die Kollegen zu erhöhen. Unser Mo- 
dell sieht demnach so aus, dass wir 5  
Kollegen aus dem Fahrdienst zu Gruppen- 
leitern bzw. Gruppenbetreuern ausbilden  

und diese 20% ihrer Arbeitszeit auf reine  
Betreuungsaufgaben der Fahrer verwen- 
den und 80% ihrer Arbeitszeit weiterhin  
im Fahrdienst tätig sind.
Welche Führungs-(Aufgaben) übernimmt 
ein Gruppenleiter? 
Der Gruppenleiter bzw. Gruppenbetreuer  
(wir tendieren z. Z. zu einem Begriff, der  
keine Leitungsfunktion impliziert, da keine  
disziplinarische Führung auf die Gruppen- 
leiter übertragen wird), übernimmt einige  
administrative Aufgaben, wie z. B. die Be- 
arbeitung der Aushänge, das Kümmern  

André Kränzke, Stadtwerke Osnabrück AG, 
Leiter Verkehrsbetrieb 

Interview mit André Kränzke zum Thema „Gruppen(leiter)modell“,
Stadtwerke Osnabrück AG

zen diesen, indem wir die betreffenden 
Führungskräfte gezielt zu gemeinsamen 
Gesprächen einladen. 
Der Abstimmungs- und Dispositionsauf-
wand ist für Mischarbeiter höher. Die Ein-
sätze der Kollegen in Mischarbeit werden 
durch die Zentrale Dienstbesetzung ge-
steuert. Fatal wäre es, wenn alle 75 Mitar-
beiter zeitgleich in der Tätigkeit außerhalb 
des Fahrdienstes eingesetzt würden. Der 
Leiter dieser Zentralen Dienstbesetzung 

tritt auch als Moderator (oder bei Notwen-
digkeit auch Initiator) für Abstimmungen 
mit und zwischen den betreffenden Lei-
tern auf. 
Zurzeit und auch künftig wollen wir das 
Thema Mitarbeiterführung noch stärker 
beleuchten. In diesem Zusammenhang 
werden wir auch einen Prozess für die 
Abstimmungen und Wahrnehmung der 
Führungsaufgaben von Führungskräften 
hinsichtlich Mischarbeit abstimmen.  
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die Geschäftsführung möglich ist, ist auch 
auf allen anderen Ebenen umsetzbar.

Wie wird die notwendige Kommunikation 
zwischen Führungskräften und Mitarbei-
tern insbesondere in den arbeitsfreien 
Zeiten sichergestellt?

Werner Gut: Prinzipiell sollte „Führung in 
Teilzeit“ so organisiert sein, dass während 
der Abwesenheit der Führungskraft kein 
Kommunikationsbedarf besteht. Diesbe­
züglich werde ich mich, auch während ich 
nicht erreichbar bin, aus dem Mailverkehr 
ausklinken. Eine telefonische Kontaktauf­
nahme sollte dem Notfall vorbehalten sein. 

Stephan Klucken: Durch Nutzung der heu­
te üblichen Medien. Telefon und E­Mail 
bilden hier den Standard. Der Zugriff auf 
Unternehmensdaten von zuhause oder un­
terwegs ist ebenfalls eine Selbstverständ­
lichkeit. Zurzeit planen wir den direkten 
Fernzugriff auf die operativen Datensyste­
me. Ferner übernimmt meine Assistentin 
wichtige koordinierende Aufgaben.

Stephan Klucken: Grundsätzlich ist nach 
meiner Ansicht die Führung in Teilzeit in 
allen Bereichen umsetzbar. In der Verwal­
tung, wo es einen hohen Anteil an Routine­
arbeiten gibt, ist so etwas sicher leichter 
zu realisieren, als in Bereichen, die mit 
ständig wechselnden Betriebslagen bzw. 
den Erfordernissen einer intensiven direk­
ten Kommunikation Vorgesetzter – Mitar­
beiter konfrontiert sind. Trotzdem ist es 
realisierbar, wie das positive Beispiel einer 
ehemaligen Mitarbeiterin, die unser Kun­
dencenter in Teilzeit geführt hat, belegt. 

Halten Sie „Führung in Teilzeit“ auf allen 
Unternehmensebenen für möglich? Wo 
sehen Sie Grenzen?

Werner Gut: Grundsätzlich ist „Führung in 
Teilzeit“ aus meiner Sicht auf allen Ebenen 
bis hin zum Vorstand denkbar. Es kommt 
natürlich auf den konkreten Einzelfall und 
die vorhandenen Rahmenbedingungen an.

Stephan Klucken: Aufgrund meiner eigenen 
Erfahrung kann ich dazu nur sagen, was für 

Erfahrungsaustausch Gruppenmodelle im 
Fahrdienst

Im Rahmen des Projektes „MIGEMA“ hat 
das Projektteam gemeinsam mit Prakti­
kern/innen aus fünf großen Verkehrsunter­
nehmen im September 2014 in Köln einen 
Erfahrungsaustausch über Gruppenmodel­
le im Fahrdienst durchgeführt. 

Die Zielsetzung lag darin, die Unterschie­
de der Systeme sowie deren Stärken und 
Schwächen zu analysieren, um daraus 

Workshop „Fahrerbetreuungssysteme“ – Ein Bericht

Rückschlüsse für das weitere Vorgehen 
in den Projektunternehmen ziehen zu kön­
nen. 

Bei der Gruppengröße liegt die Bandbreite 
in den benannten Unternehmen zwischen 
30 plus X (= max. 39) und 110 zu betreu­
enden Fahrer/innen. Auffällig ist, dass ein 
Unternehmen aufgrund unterschiedlicher 
betrieblicher Gegebenheiten zwischen den 
Bereichen „Schiene“ und „Bus“ in Bezug 
auf die Gruppengröße und die disziplina­

um die Dienstkleidungsangelegenheiten  
und einen für uns sehr wichtigen Punkt:  
um die soziale Betreuung der Kolleg- 
innen und Kollegen zu erhöhen wird der  
Gruppenleiter/-betreuer die Gruppentref- 
fen bzw. Gruppengespräche regelmäßig  
durchführen. Diese Gruppentreffen die- 
nen dem betrieblichen Austausch, aber  
ebenso dem sozialen Aspekt der Zuge-
hörigkeit und des Austausches unter den 
Kollegen. 

Wie wählen Sie geeignete Mitarbeiter für  
die Position aus? 
Wir wünschen uns natürlich, dass sich die  
Kollegen, die sich bereits in Projekten en-
gagieren, die eine FiF-Ausbildung oder eine  
FiF-Nachqualifizierung erfolgreich abge- 
schlossen haben, bewerben. Wir möchten  
die Kollegen ansprechen, die eine posi- 
tive Grundeinstellung zum Unternehmen 
mitbringen, die für uns sogenannte Kultur-
träger sind. 

Die endgültige Entscheidung, welcher Kol- 
lege dann ausgebildet wird, werden wir  
sicher mit Hilfe eines kleinen Auswahlver-
fahrens treffen. 
Welche Chancen und Risiken ergeben sich  
durch die Einführung eines solchen Mo- 
dells? 
Die Chance ist, dass sich die Arbeitszu- 
friedenheit der Kollegen erhöht, die sich  
aus einer verbesserten Kommunikation,  
einem schnelleren Feedback, einer erhöh- 
ten Transparenz zu bestimmten Themen  
und der Verstärkung der sozialen Kompo- 
nente ergibt. Gleichzeitig sind wir uns aber  
auch der Risiken, wie z. B. der mangeln- 
den Akzeptanz bei den Fahrern (zahnloser  
Tiger), der Überforderung der Gruppenbe- 
treuer und auch dem Risiko, dass Kommu-
nikation ein reiner Selbstzweck wird, be- 
wusst.

Orientiert sein, um Orientierung geben zu können

Wie muss moderne Führung gestaltet 
sein? Was sind überhaupt die Aufgaben 
moderner Führung? Und wann ist eine 
Führungskraft erfolgreich? 
Diesen Fragen sind „Kulturberater“ Herr  
Heidemann und sechs Vertreter/-innen 
aus den Projektunternehmen nachge- 
gangen. Der Konsens: Nur wenn Führung  
reflektiert und orientiert ist, ist sie in der  
Lage, ihre Mitarbeiter/-innen mitzuneh-
men und zu motivieren.
Menschen sind keine Maschinen – eine  
offensichtliche aber im Kontext der 
Führung  alles andere als triviale oder 
unbedeutende Tatsache. Denn alle Be-
schäftigten haben zwei menschliche Ei- 
genschaften, die Führungskräfte oft-
mals herausfordern:  Zum einen ist jeder 
Mensch anders geprägt und hat seine in- 
dividuellen Bedürfnisse und Charakte-

Michael Heidemann, Kulturberater von Redoux 
Corporate Culture Consultants
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rische Verantwortung zwei völlig divergie­
rende Modelle anwendet. In den Betrieben 
mit den größten Leitungsspannen sind die 
Gruppenleiter/innen ausschließlich mit 
Führungsaufgaben betraut. In den restli­
chen Firmen zählen in einem geringen bis 
maximal mittleren Umfang auch Fahrdiens­
te oder sonstige Kernarbeiten zu den Auf­
gaben der Teamleiter/innen.

Die Qualifikationsanforderungen und die 
Auswahlsysteme für die Gruppenleiter/
innen dürfen als sehr niveauvoll bezeich­
net werden. In allen Unternehmen ist 
eine mehrjährige Fahrdiensttätigkeit Vo­
raussetzung für die Zulassung zu einem 
anspruchsvollen Auswahlverfahren (meist 
Assessement­Center). Im Anschluss da­
ran erfolgt eine mehrjährige Ausbildung. 
In einem Betrieb muss sogar die Prüfung 
zum Verkehrsfachwirt/in (IHK) abgelegt 
werden.

In allen Gesellschaften haben die Grup­
penleiter/innen disziplinarische Kompe­
tenzen. Dies jedoch in deutlich differen­
zierten Ausmaßen. Die Palette reicht hier 
von der Erteilung von Ermahnungen bis 
hin zu einer fast vollumfänglichen Ausge­
staltung. Zu den einzelnen Komponenten 
zählen hier z. B. die Urlaubsvergabe, die 
Dienstzuteilung oder in einem Fall sogar 
die allein verantwortliche Prämienzuteilung 
im Rahmen eines installierten Leistungs­
entgeltsystems. In den Unternehmen, in 
denen die Gruppen leiter/innen auch für 
die Disposition verantwortlich sind, wird 
dies äußerst positiv bewertet; hier besteht 
eine Möglichkeit als Führungskraft, auf die 
Dienstleistungswünsche von Fahrer/innen 
einzugehen. Die Teamleiter/innen ohne 
diese Kompetenz charakterisieren die 

Schnittstelle zur Disposition als problema­
tisch und schwer zu bewerkstelligen. 

In allen Unternehmen führen die Gruppen­
leiter/innen mehrmals im Jahr fest termi­
nierte Gespräche mit den Fahrern/innen, 
oftmals in Kleingruppen mit vier bis zwölf 
Teilnehmern.

Die Akzeptanz der Fahrer/innen ist im 
Allgemeinen sehr hoch. Dies gilt auch 
für die Unternehmen mit den hohen Lei­
tungsspannen. Wahrscheinlich liegen die 
Ursachen hierfür in positiven Rahmenbe­
dingungen (nur ein Betriebshof, Aufgabe 
der Gruppenleiter/innen: ausschließlich 
Führung usw.). Lediglich in einem Fall 
wurde die Zufriedenheitsquote mit 50:50 
beziffert. Als wesentlicher Einfluss hier­
für wurde die schwierige Handhabung der 
Schnittstelle zur Disposition angeführt.

Drei der fünf vertretenen Unternehmen 
sind mit einem reinen Betreuungssystem 
gestartet. Die Erfahrungen in diesen Fir­
men wurden jedoch unisono als negativ 
bezeichnet. Folgerichtig wurden die Model­
le auf den heutigen Status­Quo weiterent­
wickelt. 

Quelle: Hamburger Hochbahn

ristika. Dies ist insbesondere von Bedeu-
tung, da Menschen in ihrer Persönlichkeit 
zum Teil geprägt und somit quasi unver-
änderlich sind. Zum anderen sind Men-
schen (im positiven Sinn) unberechenbar.  
Denn im Gegensatz zu Maschinen „lie-
fern“ Menschen bei gleichem Input, ab- 
hängig von der Situation oder den han-
delnden Personen, nicht zwangsläufig 
denselben Output. 

Doch vor welche Aufgaben stellt das eine 
moderne Führungskraft? Welche Fähig-
keiten oder auch Voraussetzungen muss 
sie mitbringen? Dies wurde im Rahmen 
des Führungs-Workshops im Projekt  
MIGEMA diskutiert. Fest stand: Eine Füh-
rungskraft kann nur dann anderen Orien-
tierung geben, wenn sie selbst orientiert 
ist und ihr eigenes Handeln verantworten 
kann. Dafür muss eine Führungskraft das 
eigene Handeln reflektieren und ein Be-
wusstsein für die eigene Führungsrolle 
entwickeln. Nur wer sein Führungshan-
deln bewusst wahrnimmt und steuert,  
kann sich auch auf unterschiedliche Situ- 
ationen und Mitarbeiter/-innen einstellen. 

Gemeinsam wurde festgestellt, dass hier 
die sozialen Kompetenzen und die Be-
ziehungsarbeit entscheidend sind. Denn 
Führungskräfte müssen ihre Mitarbeiter/- 

innen auf der einen Seite kennen und 
eine gemeinsame vertrauensvolle Bezie-
hung aufbauen. Auf der anderen Seite 
sind Führungskräfte auch immer Vorbild 
und Kulturträger. Aber mit Beziehungsar-
beit ist noch viel mehr gemeint. Nicht nur 
die Beziehung zwischen Führungskraft 
und Mitarbeiter/-in spielt eine Rolle, auch 
die Beziehungen unter den Mitarbei-
ter/-innen sowie den Mitarbeiter/-innen 
und deren Aufgaben. Eine moderne Füh-
rungskraft sollte diese Beziehungen ma-
nagen und zielführend gestalten können. 

Dabei stehen Führungskräfte immer in 
einem Zieldilemma: Einerseits vertreten  
sie  Unternehmensinteressen, andererseits  
gilt es, die  Bedürfnisse der Mitarbeiter/- 
innen zu berücksichtigen. Diesen Konflikt  
müssen Führungskräfte sehen, ausbalan- 
cieren und nutzen. Denn wie Herr Heide- 
mann betonte: „Für das Aushalten und Be- 
wältigen dieses Spannungsfeldes werden  
Führungskräfte bezahlt!“ 

Der Führungsworkshop im Projekt MIGEMA 
fand am 23. Juni 2015 in Köln statt. Herr  
Michael Heidemann, Kulturberater von 
Redoux Corporate Culture Consultants, 
begleitete Führungskräfte aus den Pro-
jektunternehmen durch den Tag.
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1Die Göttinger Verkehrsbetriebe haben 
es sich zum Ziel gesetzt, dass kun-
denfreundlichste Verkehrsunterneh-
men Deutschlands zu werden. Wie 
definieren Sie das und was bedeutet 
das für Ihre Kunden?

Michael Neugebauer: „Die Freundlich­
keitskampagne der GöVB zielt darauf, 
mit den Schwierigkeiten eines ÖPNV­Un­
ternehmens offensiv umzugehen. Konflik­
treiche Situa tionen zwischen Fahrer und 
Fahrgast werden im Rahmen dieser Mar­
ketingkampagne humorvoll beschrieben. 
Weiterhin wird um gegenseitige Rück­
sicht gebeten. Neu für unseren Betrieb 
dabei ist, dass auch der Kunde verdeut­
licht bekommen soll, wie der Alltag eines 
Busfahrers aussieht und welche Stress­
situationen täglich auftreten können – wir 
sitzen schließlich alle im selben Bus.“

2Wie wollen Sie das Vorhaben umset-
zen und bis wann? Welche Mess-
größen und -Instrumente setzen Sie 
dabei ein? 

Michael Neugebauer: „Durch intensive 
Fahrerschulungen soll die Kundenfreund­
lichkeit weiter in den Fokus des Berufs 

„Busfahrer“ gerückt werden. Neben der 
Nutzung eines Kundendialogsystems 
wurde in diesem Sommer erstmalig ein 
Kundenbarometer eingesetzt, um die Zu­
friedenheit unserer Fahrgäste zu ermitteln. 
Die GöVB ändert zum 01.11.14 ihr Lini­
ennetz. Auch in diesem Zusammenhang 
wurden die Bedürfnisse der Fahrgäste 
durch eine umfangreiche Bürgerbeteili­

Michael Neugebauer,  

Geschäftsführer Göttinger Verkehrs betriebe AG

gung beim Netzentwurf berücksichtigt. Än­
derungswünsche der Fahrgäste wurden in 
das neue Liniennetz mit einbezogen.“

3Kann man bei dieser Zielsetzung  
Bezugspunkte zu MIGEMA her-
stellen?

Michael Neugebauer: „Der Umgang mit 
Fahrgästen in schwierigen Situation ist 
unvermeidbarer Bestandteil des Arbeits­
alltags eines Busfahrers. Durch die beste­
hende große Führungsspanne hat der Vor­
gesetzte wenig Möglichkeiten, zeitnah mit 
dem Fahrpersonal auch über alltägliche 
Probleme zu sprechen. Das Fahrpersonal 
muss die Möglichkeit bekommen, sich mit 
der Führungskraft und anderen Kollegen 
auch über Schwierigkeiten des Alltags 
auszutauschen. Hierzu erhoffen wir uns 
Anregungen aus dem MIGEMA­Projekt.“

3 Fragen an Dipl.-Geogr. Michael Neugebauer,  
Geschäftsführer Göttinger Verkehrsbetriebe GmbH
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Die Analysephase des Projekts ist abge­
schlossen. Wie geht es weiter? Als nächs­
tes geht es in die Konzeptionsphase, in 
der Lösungen für jedes einzelne Unterneh­
men gefunden und konzipiert werden. Dies 
geschieht auf Grundlage der Ergebnisse 
aus den Dialogen mit den verschiedenen 
Gruppen in den Unternehmen. Als ers­
ten Schritt der Konzeptionsphase hat die 
Projektgruppe um VDV­Akademie e. V. und 

Was haben wir gemacht?
• MIGEMA-Auftaktveranstaltung am 23. Juni 2014 in Köln
• MIGEMA Projektfl yer mit Basisinformationen zum Projekt
Was ist geplant?
• Transfertagung im Januar/Februar 2015
• Verschiedene Videoclips zum modernen Führungshandeln
• Weitere Transfertagungen und Publikationen

Prospektiv GmbH die Ergebnisse zusam­
mengefasst und sie jedem Unternehmen 
Vor­Ort dargestellt. Auf dieser Grundlage 
werden gemeinsam mit den Unternehmen 
Lösungs­ und Handlungsansätze disku­
tiert und sondiert. Die Konzeptionsphase 
ist bis Mai 2015 datiert. Hierbei wird es 
auch darum gehen, die adäquaten Metho­
den für das weitere Vorgehen im Projekt 
abzustimmen.

Die nächsten Schritte im Projekt MIGEMA

Foto: Stephan Anemüller

Was haben wir gemacht? 
• Transfertagung am 27. April 2015 in Köln 

• 1. Sitzung des Arbeitskreises „Moderne Personalführung“ am  

   12. Mai 2015, Köln 

• Erstellung von zwei Videoclips zum Thema Führung und Beschäftigung

• Workshop mit Michael Heidemann zum Thema „Die orientierte  
    Führungskraft“ am 23. Juni 2015, Köln 

 
Was ist geplant?
• Workshop auf dem Personalkongress, 7.-9. Oktober 2015, Hamburg 

• 2. Sitzung des Arbeitskreis „Moderne Personalführung“ am 

    21. Oktober 2015, Köln

Am 8./9. Oktober findet in Hamburg der  
7. VDV-Personalkongress statt, der sich in  
diesem Jahr mit den Leitthemen Gute  
Führung, Unternehmenskultur und Be- 
schäftigungsfähigkeit in der Arbeitswelt 4.0  
beschäftigt. Das Projekt MIGEMA wird dort  
mit einem Informationsstand präsent sein,  
das Forum „Gute Führung“ moderieren  
und die im Projekt MIGEMA entstande- 
nen Videoclips zum Thema „Gute Führung“ 
präsentieren. Sie sind herzlich eingeladen, 
uns an unserem Stand zu besuchen. 

Die eingeladenen Expertinnen und Ex-
perten aus der betrieblichen Praxis, aus 
Wissenschaft und Forschung, aus Politik  
und Gewerkschaften werden Ihnen zwei  
Tage lang auf dem Personalkongress 
prickelndes Leben, spannende Kontro-
versen und kluge Debatten bescheren – 
und natürlich viele Impulse und Lösungs- 
ansätze für ihr Handeln im Unternehmen 
mit auf den Weg geben. Es erwarten  
Sie Best-Practice Beispiele, Plenumsde- 
batten, Parallelforen, Foyergespräche und  
natürlich Networking.

Sie können sich unter anderem auf die  
folgenden Referenten freuen:

• 	Mira Ball, Bundesfachgruppenleiterin  
	 ver.di - Vereinte Dienstleistungsgewerk	
	 schaft Fachbereich Verkehr, Berlin

• 	Kristian Tangermann, Bundesminis- 
	 terium für Arbeit und Soziales (BMAS), 	
	 Berlin

• 	Prof. Dr. Frank Schulz-Nieswandt, Uni-	
	 versität zu Köln

• 	Brigitte Ollier, Geschäftsführerin, UITP 	
	 European Department, Brüssel, Belgien 

• 	Marion Rövekamp, Vorstand Personal  
	 DB Regio AG, Leiterin Personal Perso	
	 nenverkehr DB Mobility Logistics AG, 	
	 Frankfurt

Das Programm inkl. Anmeldemöglichkeit 
finden Sie unter  
www.migema-führung.de sowie  
www.vdv-akademie.de.

Gute Führung, Unternehmenskultur  
und Beschäftigungsfähigkeit in der Arbeitswelt 4.0  

Der 7. VDV-Personalkongress am 8./9. Oktober 2015 in Hamburg



12 | Projektrundbrief |

Projektleitung 

Ansprechpartner:
Michael Weber­Wernz
VDV­Akademie e.V.
Telefon: + 49 (0) 2 21 ­ 5 79 79 171
E­Mail: weber­wernz@vdv.de
www.vdv­akademie.de

Forschungspartner

Ansprechpartner:
Julia Kramer
Prospektiv GmbH
Telefon: + 49 (0) 2 31 ­ 55 69 76 16
E­Mail: kramer@prospektiv.de
www.prospektiv.de

Die Projektpartner

Am Projekt beteiligte Unternehmen

Bremer 
Straßenbahn AG

Verkehrsgesellschaft
Ennepe­Ruhr mbH

Verkehrsbetriebe der
Stadtwerke Osnabrück

Stuttgarter 
Straßenbahnen AG

Dresdner 
Verkehrsbetriebe AG

Göttinger 
Verkehrsbetriebe GmbH

gefördert durch: Fachlich begleitet durch:Im Rahmen der Initiative:

12 | Projektrundbrief |

Projektleitung 

Ansprechpartner:
Michael Weber­Wernz
VDV­Akademie e.V.
Telefon: + 49 (0) 2 21 ­ 5 79 79 171
E­Mail: weber­wernz@vdv.de
www.vdv­akademie.de

Forschungspartner

Ansprechpartner:
Julia Kramer
Prospektiv GmbH
Telefon: + 49 (0) 2 31 ­ 55 69 76 16
E­Mail: kramer@prospektiv.de
www.prospektiv.de

Die Projektpartner

Am Projekt beteiligte Unternehmen

Bremer 
Straßenbahn AG

Verkehrsgesellschaft
Ennepe­Ruhr mbH

Verkehrsbetriebe der
Stadtwerke Osnabrück

Stuttgarter 
Straßenbahnen AG

Dresdner 
Verkehrsbetriebe AG

Göttinger 
Verkehrsbetriebe GmbH

gefördert durch: Fachlich begleitet durch:Im Rahmen der Initiative:

12 | Projektrundbrief |

Projektleitung 

Ansprechpartner:
Michael Weber­Wernz
VDV­Akademie e.V.
Telefon: + 49 (0) 2 21 ­ 5 79 79 171
E­Mail: weber­wernz@vdv.de
www.vdv­akademie.de

Forschungspartner

Ansprechpartner:
Julia Kramer
Prospektiv GmbH
Telefon: + 49 (0) 2 31 ­ 55 69 76 16
E­Mail: kramer@prospektiv.de
www.prospektiv.de

Die Projektpartner

Am Projekt beteiligte Unternehmen

Bremer 
Straßenbahn AG

Verkehrsgesellschaft
Ennepe­Ruhr mbH

Verkehrsbetriebe der
Stadtwerke Osnabrück

Stuttgarter 
Straßenbahnen AG

Dresdner 
Verkehrsbetriebe AG

Göttinger 
Verkehrsbetriebe GmbH

gefördert durch: Fachlich begleitet durch:Im Rahmen der Initiative:

12 | Projektrundbrief |

Projektleitung 

Ansprechpartner:
Michael Weber­Wernz
VDV­Akademie e.V.
Telefon: + 49 (0) 2 21 ­ 5 79 79 171
E­Mail: weber­wernz@vdv.de
www.vdv­akademie.de

Forschungspartner

Ansprechpartner:
Julia Kramer
Prospektiv GmbH
Telefon: + 49 (0) 2 31 ­ 55 69 76 16
E­Mail: kramer@prospektiv.de
www.prospektiv.de

Die Projektpartner

Am Projekt beteiligte Unternehmen

Bremer 
Straßenbahn AG

Verkehrsgesellschaft
Ennepe­Ruhr mbH

Verkehrsbetriebe der
Stadtwerke Osnabrück

Stuttgarter 
Straßenbahnen AG

Dresdner 
Verkehrsbetriebe AG

Göttinger 
Verkehrsbetriebe GmbH

gefördert durch: Fachlich begleitet durch:Im Rahmen der Initiative:

Ansprechpartner:
Arne Brand 
Prospektiv
Gesellschaft für betriebliche  
Zukunftsgestaltungen mbH
Kleppingstraße 20 • 44135 Dortmund
Telefon: +49 (0) 231 - 556 976 - 20
Fax:       +49 (0) 231 - 556 976 - 30
E-Mail:  brand@prospektiv.de
www.prospektiv.de

Ansprechpartner:
Michael Weber-Wernz
VDV-Akademie e.V.
Kamekestraße 37-39 • 50672 Köln
Telefon: +49 (0) 221 - 5 79 79 - 171 
Fax:        +49 (0) 221 - 5 79 79 81 75
E-Mail:   weber-wernz@vdv.de
www.vdv-akademie.de

12 | Projektrundbrief |

Projektleitung 

Ansprechpartner:
Michael Weber­Wernz
VDV­Akademie e.V.
Telefon: + 49 (0) 2 21 ­ 5 79 79 171
E­Mail: weber­wernz@vdv.de
www.vdv­akademie.de

Forschungspartner

Ansprechpartner:
Julia Kramer
Prospektiv GmbH
Telefon: + 49 (0) 2 31 ­ 55 69 76 16
E­Mail: kramer@prospektiv.de
www.prospektiv.de

Die Projektpartner

Am Projekt beteiligte Unternehmen

Bremer 
Straßenbahn AG

Verkehrsgesellschaft
Ennepe­Ruhr mbH

Verkehrsbetriebe der
Stadtwerke Osnabrück

Stuttgarter 
Straßenbahnen AG

Dresdner 
Verkehrsbetriebe AG

Göttinger 
Verkehrsbetriebe GmbH

gefördert durch: Fachlich begleitet durch:Im Rahmen der Initiative:

12 | Projektrundbrief |

Projektleitung 

Ansprechpartner:
Michael Weber­Wernz
VDV­Akademie e.V.
Telefon: + 49 (0) 2 21 ­ 5 79 79 171
E­Mail: weber­wernz@vdv.de
www.vdv­akademie.de

Forschungspartner

Ansprechpartner:
Julia Kramer
Prospektiv GmbH
Telefon: + 49 (0) 2 31 ­ 55 69 76 16
E­Mail: kramer@prospektiv.de
www.prospektiv.de

Die Projektpartner

Am Projekt beteiligte Unternehmen

Bremer 
Straßenbahn AG

Verkehrsgesellschaft
Ennepe­Ruhr mbH

Verkehrsbetriebe der
Stadtwerke Osnabrück

Stuttgarter 
Straßenbahnen AG

Dresdner 
Verkehrsbetriebe AG

Göttinger 
Verkehrsbetriebe GmbH

gefördert durch: Fachlich begleitet durch:Im Rahmen der Initiative:

12 | Projektrundbrief |

Projektleitung 

Ansprechpartner:
Michael Weber­Wernz
VDV­Akademie e.V.
Telefon: + 49 (0) 2 21 ­ 5 79 79 171
E­Mail: weber­wernz@vdv.de
www.vdv­akademie.de

Forschungspartner

Ansprechpartner:
Julia Kramer
Prospektiv GmbH
Telefon: + 49 (0) 2 31 ­ 55 69 76 16
E­Mail: kramer@prospektiv.de
www.prospektiv.de

Die Projektpartner

Am Projekt beteiligte Unternehmen

Bremer 
Straßenbahn AG

Verkehrsgesellschaft
Ennepe­Ruhr mbH

Verkehrsbetriebe der
Stadtwerke Osnabrück

Stuttgarter 
Straßenbahnen AG

Dresdner 
Verkehrsbetriebe AG

Göttinger 
Verkehrsbetriebe GmbH

gefördert durch: Fachlich begleitet durch:Im Rahmen der Initiative:

12 | Projektrundbrief |

Projektleitung 

Ansprechpartner:
Michael Weber­Wernz
VDV­Akademie e.V.
Telefon: + 49 (0) 2 21 ­ 5 79 79 171
E­Mail: weber­wernz@vdv.de
www.vdv­akademie.de

Forschungspartner

Ansprechpartner:
Julia Kramer
Prospektiv GmbH
Telefon: + 49 (0) 2 31 ­ 55 69 76 16
E­Mail: kramer@prospektiv.de
www.prospektiv.de

Die Projektpartner

Am Projekt beteiligte Unternehmen

Bremer 
Straßenbahn AG

Verkehrsgesellschaft
Ennepe­Ruhr mbH

Verkehrsbetriebe der
Stadtwerke Osnabrück

Stuttgarter 
Straßenbahnen AG

Dresdner 
Verkehrsbetriebe AG

Göttinger 
Verkehrsbetriebe GmbH

gefördert durch: Fachlich begleitet durch:Im Rahmen der Initiative:


