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Vorwort

Professionalisierung und Beruflichkeit im Dienstleistungssektor tragen zur Starkung der mittleren
Qualifikationsebene bei und helfen, die vorhandenen Potenziale fiir Wertschopfung und Innova-
tion zu heben. Gefragt sind Strategien und Modelle fir Personal- und Organisationsentwicklung,
um kompetent und professionell Dienstleistungsarbeit in hoher Qualitat zu erbringen. Dies tragt
wesentlich dazu bei, die gesellschaftliche Wertschédtzung von Dienstleistungen zu beférdern.

Fiir den OPNV-Sektor mit seinem Auftrag der 6ffentlichen Daseinsvorsorge ergeben sich dadurch
Handlungsansatze, um die Arbeits- und Beschaftigungsfdahigkeit der Mitarbeiter zu verbessern
und zu untersttitzen. Die Beschéftigten in diesem Sektor weisen hdufig formal fachfremde Qualifi-
kationen auf. Doch die von diesen Beschéaftigten auszufiihrenden Tatigkeiten sind komplex und zu
ihrer professionellen Bewaltigung bedarf es der Unterstiitzung durch strategische Personal- und
Organisationsentwicklung.

Die Professionalisierung der Dienstleistungsarbeit ist ein zentrales Element, um fiir Deutschland
im Bereich der Dienstleistungen die gleiche Exzellenz zu erreichen wie im produzierenden Gewer-
be. Das Bundesministerium fur Bildung und Forschung will mit dem Férderschwerpunkt ,,Dienst-
leistungsqualitidt durch professionelle Arbeit®, in dem auch das ProVes-Projekt gefordert wurde,
zu dieser Entwicklung beitragen.

Das Verbundprojekt ProVes hat vor dem Hintergrund heutiger und zukiinftig zu erwartender
Anforderungen, wie z. B. dem zunehmenden Wettbewerb oder den wachsenden Kundenanspri-
chen, dazu beigetragen, dass Verkehrsunternehmen langfristig besser in der Lage sein konnen,
professionelle Mobilitdts- und Servicedienstleistungen zu erbringen. Dazu wurden in den vier be-
teiligten Modellbetrieben Losungsansitze und Handlungsempfehlungen in den vier zentralen
Handlungsfeldern Personalentwicklung, Organisationsentwicklung, Beruflichkeit und Kultur
sowie Demografiefestigkeit erarbeitet. Es bleibt zu wiinschen, dass die MaBnahmen Beispiel-
charakter erhalten, so dass eine branchenweite und nachhaltige Durchsetzung in Verkehrs-
und weiteren Unternehmen stattfinden kann und die Gesamtheit der Beschéaftigten und der
Kunden von der Professionalisierung der Dienstleistungsarbeit profitieren konnen.

Bei der Lektiire der Umsetzungsbeispiele des ProVes-Projekts wiinsche ich Ihnen zahlreiche nitz-
liche Anregungen und viel Erfolg bei der eigenen Umsetzung.

Prof. Dr. Ingeborg Bootz

Projekttrager des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung im DLR
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Vorwort

Um den Herausforderungen der Zukunft gerecht zu werden, haben die Verkehrsunternehmen
in den letzten Jahren erhebliche Anstrengungen zur Restrukturierung unternommen. Geschéafts-
prozesse und Strukturen wurden optimiert, Rationalisierungspotenziale realisiert. Die Beschéf-
tigten haben durch Arbeitsverdichtung ihren Teil beigetragen. Die Dienstleistungsbranche
OPNV unterliegt derzeit schnellen Verdnderungen, die zugleich einen Kulturwandel mit sich
bringen.

Das ProVes-Projekt wirkte in diese Verdanderungsprozesse, die unsere Unternehmen vor neue
Herausforderungen stellen, hinein. Wir benétigen unter gegebenen Rahmenbedingungen und
mit Blick nach vorn nachhaltige Konzepte und Handlungsempfehlungen zur Starkung eines
wichtigen Erfolgsfaktors: der professionellen Dienstleistungsarbeit unserer Beschaftigten.
Organisations- und Personalentwicklung mit Bausteinen wie gesundheitsforderlicher und
alternsgerechter Arbeitsgestaltung, Férderung von Beruflichkeit durch Aus- und Weiterbil-
dung, Kompetenzentwicklung sowie arbeitsorganisatorischer Instrumente wie Mischarbeit
tragen zur weiteren Professionalisierung bei.

Die Verkehrsunternehmen miissen ihre Stdrken und ihre Attraktivitdt noch besser in die Arbeits-
markte und fiir ihre Zielgruppen kommunizieren. Mittels systematischer Aus- und Weiterbil-
dung wollen wir unsere Mitarbeiter stdrker fordern und entsprechende Qualifikations- und
Laufbahnmuster anbieten. Wir fordern von Mitarbeitern und Fiihrungskraften aber auch einen
systematischen, multifunktionalen und flexiblen Mitarbeitereinsatz.

Wir bedanken uns beim Bundesministerium fir Bildung und Forschung (BMBF), dem Europé-
ischen Sozialfonds fiir Deutschland (ESF) und dem Projekttrdger im DLR, mit externer Begleitung
durch erfahrene Beratungsinstitute nutzbringend an diesen zukunftsrelevanten Themen arbei-
ten zu kénnen. Mit den vorliegenden Konzepten und Ergebnissen konnen wir dem Wandel in
der Arbeitswelt aktivbegegnen und die Dienstleistungsarbeit im Verkehrssektor starken. Gemein-
sam mit den Sozialpartnern werden wir unsere Unternehmen weiter professionalisieren und so
fit fir die Zukunft machen.

Gisbert Schlotzhauer Reinhold Bauer Wilhelm Lindenberg Hans-Jiirgen Credé
Vorstand Vorstand Vorstand Vorstand
Bochum-Gelsenkirchener Stuttgarter ustra Hannoversche Dresdner
StraBenbahnen AG StraBenbahnen AG Verkehrsbetriebe AG Verkehrsbetriebe AG
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1 EIN DUTZEND KERNBOTSCHAFTEN ZUR PROFESSIONALISIERUNG VON DIENSTLEISTUNGSARBEIT Qapr‘ves

1. Ein Dutzend Kernbotschaften zur
Professionalisierung von Dienstleistungsarbeit

Beruflichkeit ist ein Schliissel zum Erfolg bei der Ver-
besserung der Service- und Dienstleistungsqualitat
gegeniiber den internen und externen Kunden.

Die Branche braucht mehr Beruflichkeit, um einem Ausein-
anderklaffen der Qualifikationsschere entgegenzuwirken,
Professionalisierung zu forcieren und die Kundenorientierung
weiter zu verbessern. Stairkung der Ausbildungsberufe, beruf-
liche Fortbildungen und Entwicklung von Kompetenzen sind
die Grundlagen, um die Servicequalitét fiir die Kunden merk-
lich verbessern zu konnen.

Um mehr Professionalisierung von Dienstleistungs-
arbeit zu erreichen, miissen alle Beteiligten
einbezogen werden und mitwirken.

Verdnderungen lassen sich nicht von heute auf morgen er-
reichen. Wenn z. B. mehr Mischarbeit umgesetzt werden soll,
dann miissen die Beschéftigten und die verantwortlichen Fiih-
rungskréfte ihren Beitrag dazu leisten. Dabei gilt es, Bedarfe
dieser Mitarbeitergruppen wie auch wirtschaftliche Notwen-
digkeiten zu berticksichtigen. Nicht zuletzt sind auch die
Interessenvertreter der Mitarbeiter - Betriebsrat und Schwer-
behindertenvertretung - proaktiv einzubeziehen.

Mit einer Kompetenzstrategie werden Unternehmen
den zukiinftigen betrieblichen Herausforderungen
gerecht werden konnen.

In Zukunft wird der OPNV stérker durch Facharbeit geprigt
sein. Die professionelle Erbringung der Dienstleistungen und
die Steigerung der Dienstleistungsqualitdt muss noch mehr
zur Kundenbindung und -gewinnung beitragen. An- und un-
gelernte Beschéftigte ohne oder mit fachfremder Berufsaus-
bildung werden nach wie vor ihren Platz in den Fahr- und
Servicediensten der Verkehrsunternehmen haben. Umso mehr
aber gewinnt eine vorausschauende Entwicklung von Mit-
arbeiterkompetenzen an Bedeutung.

Eine flexible Belegschaft und innovative Personal-
entwicklungspfade gehen Hand in Hand.

Von den Mitarbeitern wird Flexibilitdt verlangt, insbesondere
beziiglich der Arbeitszeit und der ausgeilibten Tatigkeiten.
Flexibilitdt muss durch unterstiitzende MaBnahmen der
Personalentwicklung gefordert werden. Hilfreich ist es in die-
sem Zusammenhang, Personalentwicklungspfade zu identi-
fizieren, die den Mitarbeitern Wege aufzeigen, welche beruf-
lichen Moglichkeiten die OPNV-Branche bietet. So tragen
Qualifizierung und Bildung dazu bei, dass sich die Branche als
attraktiver Arbeitgeber darstellt und auf dem zunehmend
umkampften Arbeitsmarkt erfolgreich sein kann.

Eine fordernde und offene Unternehmenskultur
macht den Unterschied - sie ist bei der Positionie-
rung als attraktiver Arbeitgeber unerlasslich.

Die Unternehmen stellen sich dem aktuellen Kulturwandel.
Ein wichtiges Element ist die bewusste Gestaltung der Unter-
nehmenskultur mit Raum fiir eigenverantwortliches Handeln,
flachen Hierarchien sowie einem wertschédtzenden Fiihrungs-
stil. Vereinbarkeit von Beruf und Familie, flexible Arbeitszeit-
gestaltung, moderne arbeitsorganisatorische Instrumente tra-
gen zu einer vertrauensvollen Unternehmenskultur bei.

Mischarbeit ist fiir die Zukunft von OPNV-
Unternehmen ein wichtiger Baustein.

Mischarbeit kann sowohl zu hoherer Produktivitét, als auch zu
einer Verbesserung von Arbeitsbedingungen beitragen. Neben
anderen Strategien ist sie, sinnvoll eingefiihrt und gestaltet,
insbesondere zum Erhalt der Beschéftigungsfahigkeit ein ge-
eignetes Instrument, das in Zeiten des demografischen Wan-
dels an Bedeutung gewinnen wird.

Neue Konzepte von Mischarbeit sollten in den
Verkehrsunternehmen umgesetzt werden.

Die positiven wirtschaftlichen und sozialen Resultate, die in
den Modellprojekten erzielt werden konnten, veranschauli-
chen den Nutzen von Mischarbeit. Unternehmen kénnen von
hoherer Flexibilitdt und geringeren Krankheitsstdnden profi-
tieren. Aber es gilt: Bei der Einfithrung von Mischarbeit fithren
kleine Schritte zum Erfolg!
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Quelle: tistra Hannoversche Verkehrsbetriebe AG

Eine qualifizierte Berufsausbildung und ein
lebhafter Wissenstransfer tragen dazu bei, die
Wettbewerbsfahigkeit von Verkehrsunternehmen
zu erhalten und auszubauen.

Im Zuge des demografischen Wandels werden in den kom-
menden finfzehn Jahren zahlreiche erfahrene Mitarbeiter aus-
scheiden. Gesucht sind geeignete Instrumente und Konzepte
des Wissenstransfers, um einen fachlichen Aderlass zu verhin-
dern, zumindest zu verringern. Die duale Berufsausbildung
und das duale Studium von jungen Menschen verbreitern die
mittlere Qualifikationsbasis in den Unternehmen. Mit einem
ausbildungsaddquaten Einsatz von Fachkréften im Fahrbe-
trieb, Kfz-Mechatronikern, Kaufleuten fiir Biromanagement
und anderen, kénnen junge Menschen an Verkehrsunterneh-
men gebunden und langfristig eingesetzt werden.

Eine demografieorientierte Personalstrategie ist
Voraussetzung fiir nachhaltige Professionalisierung
der Dienstleistungsfacharbeit.

Eine in die Gesamtstrategie jedes OPNV-Unternehmens einge-
passte demografiefeste Personalstrategie schliagt die Briicke
zwischen der bisherigen und der kiinftigen Entwicklung pro-
fessionalisierter Dienstleistungsfacharbeit, indem sie die Aus-
richtung in allen Handlungsfeldern der Personalarbeit nach-
vollziehbar verdeutlicht.

Die erfolgreiche Umsetzung demografiefester
Personalstrategien erfordert einen integrierten
betrieblichen Gestaltungsansatz.

Eine Chance fiir kooperatives Gestalten der Demografiefestig-
keit durch Fach-[Fihrungskréfte und Beschéftigte entsteht,
wenn es gelingt, die bereichsbezogenen Herausforderungen
in den Unternehmen zu den personalstrategischen Zielen und
ihren MafBnahmen in Bezug zu setzen. Dafur benétigen die
Unternehmen einen integrierten Gestaltungsansatz und die
Beteiligung aller betrieblichen Akteure.

Professionalisierung im demografischen Wandel
stellt berufliche Qualifizierung vor neue Heraus-
forderungen.

Neues Vorgehen in der Personalrekrutierung und der quanti-
tativ bedeutsame Personalaustausch der kommenden Jahre
fihren zu verdnderten personellen Zusammensetzungen
von Arbeitsgruppen und -bereichen. Neben der Anpassung,
Sicherung und Weiterentwicklung fachlicher Qualifikationen
miussen zunehmend Lernprozesse der kulturellen Integration
aller Beschéftigten unterstiitzt werden. Laufbahn- und lebens-
phasenbezogene Qualifizierungs-/Einsatzkonzepte und Fiih-
rungsqualitdt werden fir Wettbewerbs- und Beschéaftigungs-
fahigkeit immer wichtiger.

Kontinuierliche Personalentwicklung fiir

alle Beschiftigtengruppen ist essenziell fiir den
zukiinftigen Unternehmenserfolg.

Die Verldngerung der Lebensarbeitszeit (z. B. Rente mit 67)
und steigende Anforderungen an Servicequalitdt geben dem
lebenslangen Lernen eine grof3e Bedeutung. Nur durch kon-
tinuierliche Personalentwicklung und ein stetes Fordern
und Fordern der Mitarbeiter ist eine Professionalisierung der
Dienstleistungsarbeit in Verkehrsunternehmen und, damit
einhergehend, ein gréBerer Kundennutzen erreichbar.

Anmerkung: Begriffe wie Kompetenzen und Professionalisie-
rung werden in den folgenden Kapiteln erldutert und sind in
diesem Zusammenhang zu interpretieren.

ﬁ
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2. Das ProVes-Projekt im Uberblick

Der Wandel der Arbeitswelt macht auch vor der Branche des
Offentlichen Personennahverkehrs (OPNV) nicht halt: Ver-
scharfte Wettbewerbsbedingungen, Restrukturierungen,
Kostendruck, alternde Belegschaften und wachsende Anfor-
derungen von Kundenseite sind nur einige Entwicklungen,
die Verkehrsunternehmen und ihre Mitarbeiter! zu spiren
bekommen. Zwei Faktoren sind dabei von besonderer Be-
deutung:

1 Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird hier und im Folgenden auf die
Verwendung von Paarformen verzichtet. Stattdessen wird die grammatikalisch
maskuline Form verallgemeinernd verwendet (generisches Maskulinum).
Diese Bezeichnungsform umfasst gleichermaRen weibliche und mannliche
Personen, die damit selbstverstandlich gleichberechtigt angesprochen sind.

Herausforderung 1:
Wachsende Anforderungen von Fahrgasten und
Aufgabentragern

Die Aufgabentriager und Besteller im OPNV, in der Regel Stiadte
und Kommunen, verlangen von den 6ffentlichen Verkehrs-
unternehmen schlankere Strukturen, mehr Effizienz und bes-
sere Effektivitdt. Die Fahrgdste erwarten einen guten Service
und eine gute Betreuung vor Ort. Sie nehmen eine Mobilitéts-
dienstleistung in Anspruch und verlangen, dass diese von guter
Qualitéat ist. Konkret: Es geht nicht nur um eine zuverléssige
Beférderung, sondern um einen umfassenden und professi-
onellen Service durch die Verkehrsunternehmen. Dieser um-
fasst Aspekte der kundenorientierten Kommunikation, der
Sicherheit und des Komforts. Eine Steigerung der Servicequa-
litdt - so die Annahme - hat direkten Einfluss auf die finanziel-
len Ergebnisse der Unternehmen. Denn der Kunde ist bereit,
fir qualitativ hochwertige Dienstleistungen zu zahlen, und
nur mit qualitativ hochwertigen Dienstleistungen im OPNV
konnen auch neue Kunden gewonnen, Fahrgaste langfristig
gebunden und héhere Einnahmen erzielt werden.

Um dies zu bewerkstelligen, benétigen die Betriebe kompe-
tente Mitarbeiter, die wissen, dass ihre Dienstleistungen in
direkter Verbindung zur Kundenzufriedenheit stehen und
zum Unternehmenserfolg beitragen. Dafiir miissen sie gut aus-
gebildet und handlungsfédhig sein: Ihre Fertigkeiten und Fahig-
keiten sind grundlegend fir professionelle Dienstleistungen.
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2.1 Begriffsbestimmung:
Professionalisierung

Herausforderung 2:

Gednderte Altersstrukturen der Belegschaften

Der demografische Wandel hat die Unternehmen erreicht:
Der Anteil der dlteren Mitarbeiter steigt, der Wettbewerb um
gut ausgebildete Nachwuchskréafte wird hérter. Fiir die Ver-
kehrsbetriebe ist es kiinftig entscheidend, mit gednderten
Altersstrukturen der Belegschaften produktiv zu wirtschaf-
ten, gleichzeitig die Arbeits- und Beschéftigungsfahigkeit zu
férdern und geeignete Nachwuchskréfte zu gewinnen.
Arbeitsorganisation und -prozesse sollten so gestaltet sein, dass
physische oder psychische Beeintrachtigungen bzw. Leistungs-
einschrédnkungen der Beschéftigten vermieden werden. Es gilt,
lern- und gesundheitsforderliche Rahmenbedingungen und
Unternehmenskulturen zu schaffen, bei denen Abldufe ver-
bessert, Kommunikation geférdert und Faktoren einer guten
Mitarbeiterfihrung berticksichtigt werden. Zum anderen
muss es den Betrieben gelingen, ein attraktives Image als
Arbeitgeber aufzubauen, das die verschiedenen Zielgruppen,
insbesondere die jungen und qualifizierten Menschen, als
zukiinftige Beschéftigte anspricht.

Aus den geschilderten beiden Herausforderungen lésst sich
eine Kernfrage formulieren:

Was miissen Verkehrsunternehmen tun, um mit kompetenten
Mitarbeitern eine professionelle, qualitativ hochwertige Dienst-
leistung zu erbringen und ihre Arbeitsprozesse leistungs- und
gesundheitsforderlich zu gestalten?

Diese Kernfrage war sozusagen der Dreh- und Angelpunkt, an
dem sich die unterschiedlichen Aktivitdten im ProVes-Projekt
orientiert haben. Was konkret im Projekt gemacht wurde, wel-
che Ziele im Vordergrund standen, was die zentralen Ergeb-
nisse sind und wie OPNV-Unternehmen diese fiir sich nutzen
kénnen, wird in dem vorliegenden Leitfaden dargestellt.

Eine einheitliche Begriffsbestimmung von ,Professionalisie-
rung” ist nicht ganz einfach. Sie ist aber wichtig, um zu ver-
deutlichen, wovon man spricht. Im ProVes-Projekt wurde Pro-
fessionalisierung immer im Kontext von Dienstleistungsarbeit
gesehen: OPNV-Unternehmen erbringen eine (Mobilitits-)
dienstleistung, die Beschéftigten der Unternehmen sind im
Feld der Dienstleistungsarbeit tdtig. Wenn man den Begriff
der Professionalisierung in OPNV-Unternehmen noch weiter
offnen moéchte, konnte man auch technische und infrastruk-
turelle Aspekte hinzuzdhlen. Diese wurden im Projekt jedoch
ausgeklammert, Professionalisierung wurde ausschlieBlich im
Hinblick auf Dienstleistungsarbeit und die damit verbundene
Personal- und Organisationsperspektive betrachtet.

Das ProVes-Projekt wurde in dem Férderschwerpunkt ,,Dienst-
leistungsqualitdt durch professionelle Arbeit“ des Bundesmi-
nisteriums fiir Bildung und Forschung geférdert. Im Forder-
schwerpunkt wird Professionalisierung von Dienstleistungs-
arbeit auch als ,Dienstleistungsfacharbeit* gekennzeichnet
(vgl. BMBF 2007). Die Begriffe ,Facharbeit” bzw. ,Facharbeiter*
werden bislang vor allem im industriellen Kontext und selte-
ner im Dienstleistungskontext verwendet. Genau hier setzten
der Forderschwerpunkt und das ProVes-Projekt an: Durch eine
starkere Beruflichkeit, z.B. im Rahmen neuer Ausbildungs-
berufe, Kompetenzentwicklung und lernférderliche Arbeits-
und Organisationsmodelle soll eine verbesserte Arbeits- und
Dienstleistungsqualitét erreicht werden, mit denen die Erwar-
tungen an eine Dienstleistungsfacharbeit erfiillt werden kén-
nen. Dazu zadhltinsbesondere auch eine Starkung der mittleren
Qualifikationsebene (entsprechend der industriellen Fachar-
beit), die in Verkehrsunternehmen im Vergleich mit dem pro-
duzierenden Gewerbe unterrepréasentiert ist. Ohne eine solche
mittlere Ebene mangelt es an dem ,,Umsetzungspotenzial®, das
Dienstleistungsentwicklungen in bessere Angebote tiberfiihrt.
Facharbeit steht nicht nur fiir berufliche Identitdt und selbstbe-
wusstes Arbeiten, sondern auch fiir 6konomisches, innovatives
und kundenorientiertes Handeln (BMBF 2006, S.13).

Prof. Dr. Ingeborg Bootz (Projekttrdger des Bundesministeri-
ums fiir Bildung und Forschung im DLR): ,Das neue Leitbild
,Facharbeit” im Dienstleistungssektor wird davon geprégt,
wie die mittlere Qualifikationsebene mit den vorhandenen
Potenzialen fiir Wertschépfung und Innovation gestarkt
wird. Gefragt sind Strategien und Modelle fiir Personal- und
Organisationsentwicklung, um kompetent und professionell
Dienstleistungsarbeit in hoher Qualitit zu erbringen. Das trégt
wesentlich dazu bei, die gesellschaftliche Wertschédtzung von
Dienstleistungen zu beférdern.“

ﬁ
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2.2 Aufbau, beteiligte Akteure

und inhaltliche Schwerpunkte

sV/es

Das Verbundprojekt ProVes wurde im Rahmen des Forder-
schwerpunkts ,Dienstleistungsqualitdt durch professionelle
Arbeit vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
und dem Europdischen Sozialfonds der Europdischen Union
gefordert (Laufzeit: August 2009 - Juli 2012, FKZ 01FB09005 -
01FB09012). Dabei steht ProVes fir ,Professionalisierung von
Dienstleistungsarbeit in Schliisselbranchen des Verkehrssek-
tors®. Die vier Modellbetriebe Bochum-Gelsenkirchener Stra-
Benbahnen AG, Stuttgarter StraBenbahnen AG, tistra Hanno-
versche Verkehrsbetriebe AG und Dresdner Verkehrsbetriebe
AG haben im Projekt zusammen mit den vier Forschungspart-
nern Prospektiv GmbH, MA&T GmbH, VDV-Akademie e.V. und
ffw GmbH Handlungsfelder analysiert sowie MaBnahmen er-
arbeitet und umgesetzt, um die Professionalisierung von
Dienstleistungsarbeit im OPNV voranzubringen. Um alle im
Projekt erarbeiteten Konzepte und Instrumente an den An-
forderungen der betrieblichen Praxis auszurichten, arbeite-
ten neben den Modellbetrieben und den Forschungspartnern
auch weitere Verkehrsunternehmen als sogenannte ,Value-
Partner” mit. Sie haben dazu beigetragen, die Branchenbedin-
gungen bereits in der Entwicklungs- und Erprobungsphase
zu bertiicksichtigen, insbesondere die Anforderungen von klei-
neren Verkehrsbetrieben in die Diskussion mit einzubeziehen.
Die Projektakteure wurden nach ihrer geografischen Lage in
sogenannten ,Regionalen Themenclustern® gebiindelt, die je-
weils an bestimmten inhaltlichen Schwerpunkten gearbeitet
haben. Die Schwerpunkte waren eng an den eingangs geschil-
derten Herausforderungen orientiert und haben sich wie folgt
aufgeteilt:

« Regionales Themencluster West:
Personalentwicklung
Es wurden Konzepte und Instrumente zur Kompetenz-
erfassung und -entwicklung als Baustein strategischer
Personalentwicklung aufbereitet und umgesetzt. Vor
allem die iiberfachlichen Kompetenzen der Beschéftigten
sind oft nur ansatzweise bekannt, neben den formalen
Qualifikationen aber entscheidend, um den wachsenden
Anforderungen, z. B. an Servicequalitét, gerecht zu
werden. Wie diese erfasst und praxisnah entwickelt
werden konnen, wurde hier erarbeitet.
Modellbetrieb: Bochum-Gelsenkirchener
StraBenbahnen AG
Forschungspartner: Prospektiv GmbH
(zugleich auch Verbundkoordination)
Value-Partner: Essener Verkehrs-AG, Oberbergische
Verkehrsgesellschaft AG, RBH Logistics GmbH

« Regionales Themencluster Siid:
Organisationsentwicklung
Eswurden u. a. Modelle und Konzepte zur Mischarbeit
erarbeitet, die in der Praxis Anwendung finden und auf
andere Unternehmen tibertragen werden kénnen.
Dabei standen insbesondere Mischarbeitsmodelle in
Verbindung mit dem Fahrdienst im Mittelpunkt.
Daneben wurden Ansdtze und Instrumente zu Einzel-
fallmanagement, Wissenstransfer und Einsatzkonzepte
fir die Fachkraftim Fahrbetrieb erarbeitet.
Modellbetrieb: Stuttgarter StraBenbahnen AG
Forschungspartner: MA&T Sell & Partner GmbH
Value-Partner: VAG Freiburg, Rhein-Neckar-Verkehr
GmbH, Offenbacher Verkehrs-Betriebe

* Regionales Themencluster Nord:
Beruflichkeit und Kultur
Hier bildeten u. a. kombinierte Tétigkeitseinsédtze, das
Aufzeigen der Potenziale verkehrsspezifischer Berufs-
bilder sowie die Professionalisierung von Ausbildern und
Fahrlehrern iibergeordnete Arbeitsschwerpunkte.
So wurden beispielsweise fiir die Berufsgruppen der
beruflichen Ausbilder und der Fahrlehrer Kompetenz-
profile und Qualifizierungsprogramme entwickelt. Im
~Rotationsprojekt* zeigte die Mischung von Fahrbetrieb
und Fahrausweispriifdienst viele positive Effekte.
Modellbetrieb: tistra Hannoversche Verkehrsbetriebe AG
Forschungspartner: VDV-Akademie e.V.
Value-Partner: Kraftverkehrsgesellschaft Hameln mbH,
Rostocker StraBenbahn AG, Stadtwerke Osnabriick AG

* Regionales Themencluster Ost:
Demografiefestigkeit
Hier wurden bedarfsgerechte Ansitze zur Fachkréfte-
sicherung (Mitarbeiter rekrutieren, binden und ent-
wickeln) diskutiert sowie MaBnahmen zum Erhalt der
Leistungsfahigkeit (durch préaventive und kompensa-
torische Arbeitsgestaltung) und zur Férderung der
Leistungsbereitschaft erarbeitet (z. B. durch ein
demografiegerechtes Qualifizierungssystem).
Modellbetrieb: Dresdner Verkehrsbetriebe AG
Forschungspartner: ffw GmbH - Gesellschaft fiir
Personal- und Organisationsentwicklung
Value-Partner: Stadtwerke Bamberg, Stadtwerke
Aschaffenburg, VAG Niirnberg, Chemnitzer Verkehrs AG,
Plauener StraBenbahn GmbH, Oberelbische Verkehrsge-
sellschaft Pirna-Sebnitz mbH, Verkehrsverbund Oberelbe
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Der ProVes-Projektstruktur geschuldet, sind die erarbeite-
ten Erkenntnisse und Ergebnisse eher auf die Verhéltnisse in
OPNV-Unternehmen angepasst, jedoch sicherlich auch auf
andere Verkehrsunternehmen tibertragbar.

Zu den Schwerpunkten wurden Losungsansdtze entwickelt
und pilothaft umgesetzt. Die konkret bearbeiteten Themen
und die jeweils verantwortlichen Projektakteure zeigt die fol-
gende Abbildung im Uberblick:

Ustra ﬁ_f‘lf:rlnmin

Beruflichkeit und Kultur Demografiefestigkeit

¢ (Weiter-) Entwicklung
von Berufsbildern q\

* Kompetenzmodelle

» Leitbildentwicklung

 Alternsgerechte
Kompetenzentwicklung

& *® Alternsgerechte

Arbeitssysteme

* Personal-
entwicklungspfade

» Kompetenzentwicklung
bei bestehenden
Belegschaften

» Arbeits-
organisatorische
Gestaltungskonzepte

» Team- und
Fuhrungsstrukturen

Personalentwicklung

Organisationsentwicklung

Abb. 1: Die Schwerpunkte des ProVes-Projekts

Die vier am Projekt beteiligten Modellunternehmen wurden
jeweils durch einen arbeitswissenschaftlichen Forschungs-
partner begleitet und haben unterschiedliche Arbeitsschwer-
punkte bearbeitet.

2.2.1 Bochum-Gelsenkirchener
StraBenbahnen AG

Die BOGESTRA AG - das sind rund 2.200
Mitarbeiter aus Kundenservice, Fahrdienst,
Werkstatten und Verwaltung. Gemeinsam
sorgen sie dafiir, dass die Fahrgéste den
Systemanbieter BOGESTRA AG stets als zuverldssigen Partner
erleben. Warum nennt sich die BOGESTRA ,,Systemanbieter“?
Ganz einfach: Weil die komplette Dienstleistungspalette aus
einer Hand kommt. Die Planung des Leistungsangebots, In-
standhaltung der Infrastruktur, Wartung und Reparatur der
Fahrzeuge, das Marketing, der Vertrieb, die Kundenbetreuung
und der Fahrdienst bedeuten ein Plus an Qualitédt und Service.
Denn das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile.

Als einer der groten Nahverkehrsdienstleister freut sich die
BOGESTRA uber stetig steigende Fahrgastzahlen; 2011 waren
mehr als 144,6 Millionen Menschen mit ihr unterwegs. Um
die Kunden noch stérker in den Mittelpunkt unseres Handelns
zu stellen, wird seit Jahren auf noch mehr Service gesetzt:
Mehr als sechzig Prozent der Mitarbeiter arbeiten im direkten
Kundenkontakt, unter anderem im Fahrdienst, als Kunden-
betreuer oder in den KundenCentern.

Die Ergebnisse einer Altersstrukturanalyse im Rahmen des
Projekts Innova fithrten dazu, dass im Unternehmen die Not-
wendigkeit erkannt wurde, die aktuelle Personalstrategie
auf Demografiefestigkeit zu priifen. Dies betraf die zukiinf-
tige Rekrutierung (insbesondere von Personal mit erfolgs-
kritischem Wissen), entsprechende Bindungsstrategien, neue
Ubergangsformen in die Pensionierung sowie Laufbahnkon-
zepte mit entsprechenden Qualifizierungspfaden. Zugleich
beschéftigte sich die BOGESTRA auch verstarkt im Rahmen
ihres Gesundheitsmanagements um den langfristigen Erhalt
der Arbeitsfdhigkeit und die Wiedereingliederung leistungs-
eingeschrénkter Beschéftigter. Neben der Entwicklung von
zukunftstauglichen Ideen und Personalkonzepten hat die
BOGESTRA ihre Betriebsorganisation restrukturiert und ihre
Abteilungen wie Fahrdienst, Service etc. konsequent auf kun-
denorientierte Prozesse orientiert.

V|
BOGESTRA
e’
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2.2.2 Stuttgarter
StraBenbahnen AG

Mobil sein in Stuttgart heif3t
seit Giber 140 Jahren die SSB
nutzen. Fast 900.000 Men-
schen wohnen im Verkehrs-
gebiet der SSB AG. An jedem Werktag fahren fast 600.000 Men-
schen auf einer oder mehreren der 70 SSB-Linien.

Die SSB AG hat es geschafft, auf Basis ihrer langjahrigen positi-
ven Entwicklung, einer der gré3ten und modernsten Nahver-
kehrsbetriebe in Deutschland zu werden und ist deshalb in den
vergangenen Jahren fir ihre Leistungen mehrfach ausgezeich-
networden.

Etwa 2.800 Menschen arbeiten bei der SSB AG als integrierten
Mobilitdtsdienstleister, viele davon , hinter den Kulissen®. Aber
rund 1200 von ihnen kann man téglich in Stuttgart als Fahrer-
innen oder Fahrer der 164 Stadtbahnen, der tiber 250 Busse
oder der Seil- und der Zahnradbahn begegnen. Dabei ist es das
ganz besondere Kennzeichen der SSB AG, dass sie konsequent
die StraBenbahn durch eine moderne Stadtbahn ersetzt hat
und der Bevolkerung damit eine sehr gute Nahverkehrsqualitat
bieten kann: schnell, sicher und bequem.

Die SSB AG leistet auch mit ihren Linienbussen einen aktiven
Beitrag zum Klimaschutz. Die Verstetigung des Fahrtprofils ei-
ner Buslinie durch BeschleunigungsmaB3nahmen, Vermeidung
unnotiger Haltevorgdnge und die Ausriistung aller SSB-Busse
mit RuB3partikel-Filtern reduzieren beispielsweise den Ausstof3
des Klimagases CO? deutlich. Demzufolge ist es auch selbstver-
stdndlich, dass alle Busse die griine Umweltplakette erhalten.
Die konsequente Umsetzung der UITP-Charta fiir Nachhaltig-
keit wird auch bestéatigt durch weitere MaBnahmen zur Ver-
besserung der Energieeffizienzund der zunehmenden Verwen-
dung von Okostrom.

Aber nicht nur der 6konomische und 6kologische Aspekt ste-
hen im Vordergrund. Auch eine wertschitzende und partizi-
pative Unternehmenskultur schafft die Basis fiir Vertrauen und
eine hohe Leistungserbringung der Mitarbeitenden. Dies wird
auBerdem unterstiitzt durch innovative Arbeitszeitmodelle
und zeitgemaBe Formen der Arbeitsorganisation. Deshalb ist
die SSB AG auch in der Metropolregion Stuttgart als attraktiver
Arbeitgeber bekannt und zeichnet sich durch eine hohe Mit-
arbeiterbindung aus.

Stuttgarter StraBenbahnen AG

2.2.3 listra Hannoversche
Verkehrsbetriebe AG

Die tstra ist ein Traditionsunterneh-

men. Schon seit tiber 100 Jahren ist sie

untrennbar mit der Stadt Hannover

verbunden. 1892 wurde sie unter dem

Namen StraBenbahn Hannover AG gegriindet. Mit ihren Stadt-
bussen und Stadtbahnen gehort die Gistra Hannoversche Ver-
kehrsbetriebe AG zur Spitzengruppe der deutschen Nahver-
kehrsunternehmen. Mit rund 159 Millionen Fahrgésten im
Jahr ist sie der leistungsstarkste Dienstleister fiir Nahverkehr in
Niedersachsen. Mit knapp 40 Millionen Wagenkilometern pro
Jahr (Bahn und Bus) und iiber 1.900 Beschéftigten befordert die
ustra die Hannoveraner in der Innenstadt tagstiber im 10-Minu-
ten-Takt. Sie kooperiertim GrofSraum-Verkehr Hannover (GVH)
mit der RegioBus Hannover GmbH, der DB Regio AG und der
metronom Eisenbahngesellschaft mbH. Der GVH sorgt fiir ein
abgestimmtes Verkehrsnetz und ein einheitliches Tarifsystem.
Bereits seit 2006 ist die Gistra Hannoversche Verkehrsbetriebe
AG im Rahmen des Audits ,,Beruf und Familie® fiir ihre Bemii-
hungen, eine bessere Balance von Familie und Beruf zu er-
reichen, ausgezeichnet. Flexible Schichtdienste, Telearbeits-
platze, Teilzeitmodelle und andere MaBBnahmen dienen dazu,
eine familienfreundliche Arbeitsorganisation mit den vielen
Vorteilen in punkto Beschaftigten-Produktivitdt und -Zufrie-
denheit aufzubauen. Die tistra hat in den vergangenen zehn
Jahren durch Gruppenarbeitsmodelle im Fahrdienst und
medizinische Mischarbeit von gesundheitlich beeintrachtig-
ten Fahrdienstbeschéftigten viele Erfahrungen in der Gestal-
tung der Arbeitsorganisation gesammelt; neue Ansdtze im
Geschéftsprozess der Mobilitdtsdienstleistung sind hier er-
probt worden. Gegenwadrtig baut das Unternehmen ein be-
triebliches Demografie-Management auf, das - durch Alters-
struktur- und verschiedene Situations-Analysen unterfuttert
- die Entwicklung eines Personalmanagement-Konzepts zur
nachhaltigen Sicherung der Beschéftigungsfdhigkeit zum Ziel
hat.
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2.3 Vorgehen und
Ergebnistransfer

2.2.4 Dresdner
Verkehrsbetriebe AG

Die Dresdner Verkehrsbetriebe AG
(DVB) bewegen Dresden. Mit Stra-
Benbahnen, Bussen, Bergbahnen
und Fiahren. Indem die DVB AG
plant, vermarktet, fahrt, investiert, instand hélt und ausbildet.
Sie gestaltet den OPNV in der sidchsischen Landeshauptstadt.
Uber 400.000 Fahrgiste tédglich, 148 Millionen Fahrgiste pro
Jahr: Mit dieser Verkehrsleistung trdagt die DVB AG dazu bei,
die Straf3en zu entlasten und die Umwelt zu schonen. Damit die
Landeshauptstadt Dresden noch lebenswerter wird. Dresden
verfiigt tiber eines der groBten StraBenbahnnetze in Deutsch-
land. Moderne Fahrzeuge, niveaugleiche Ein- und Ausstiege,
barrierefreie Haltestellen und multimediale Informationssys-
teme sorgen fiir besten Komfort. Die DVB AG hat sich zu einem
wettbewerbsfdhigen Verkehrsunternehmen entwickelt, das
sich im nationalen und internationalen Vergleich sehen lassen
kann. Der Kostendeckungsgrad ist auf 77,6 Prozent gestiegen.
Mit 1.703 Mitarbeitern und 94 Auszubildenden ist sie ein wich-
tiger Arbeitgeber in der Landeshauptstadt Dresden. Als groer
Auftraggeber trdgt sie dazu bei, viele Arbeitsplatze in Sachsen
zu schaffen und zu erhalten.

Seit der deutschen Wiedervereinigung hat die DVB weit rei-
chende RestrukturierungsmaBBnahmen bewdltigen miissen.
In deren Folge wurde die Anzahl der Beschéftigten von 4.200
(1991) auf 1.700 (2006) reduziert. Im gleichen Zeitraum konnte
die Anzahl der Fahrgéste von 120 Mio. auf 140 Mio. gesteigert
und der Kostendeckungsgrad von rund 17% auf 70% erhoéht
werden. In den 1990er Jahren waren die wirtschaftliche Stabi-
lisierung des Unternehmens und die technologische Erneue-
rung der vorhandenen Fahrzeuge und Infrastruktur die domi-
nanten Schwerpunkte in der Unternehmensentwicklung. Seit
2000 sieht die DVB in einer verstadrkten Kundenorientierung
einen wesentlichen Eckpfeiler zur Stdrkung der wirtschaftli-
chen Leistungsfdhigkeit. Dabei galt und gilt es, Produktpla-
nung, Dienstleistungserstellung und Stérfallmanagement
konsequent auf die Bedarfe der Kunden auszurichten. Diese
strategische Positionierung als Unternehmen mit hoher Ser-
vicequalitét fiir den Kunden wurde flankiert durch eine Reihe
personal- und arbeitspolitischer MaBnahmen.

3/DVB

RESDNER VERKEHRSBETRIEBE AG

Die Analysephase zu Beginn des Verbundprojekts beinhalte-
te eine umfassende Bestandsaufnahme der Arbeitssituation
in den Modellbetrieben und eine Befragung der Branche mit-
tels einer Breitenerhebung. Ziel war die Erfassung primérer
Handlungsbedarfe. Die Analyse in den Modellbetrieben fand
konkret Uiber die Befragung betrieblicher Experten statt. Dazu
wurden strukturierte Leitfadeninterviews und die Auswertung
zentraler Dokumente genutzt. Fir die Branche insgesamt wur-
de anhand eines standardisierten Kurzfragebogens unter an-
derem erhoben, welche Professionalisierungsbedarfe gesehen
werden, welche Tatigkeiten dabei im Fokus stehen und welche
Implikationen damit verbunden sind.

Die Ergebnisse der Bestandsaufnahme in den Modellbetrieben
spiegeln sich in der Konzipierung und Modellierung der MaB-
nahmen in den jeweiligen Teilprojekten wider. Hier wurden
mogliche Gestaltungsansatze diskutiert, erortert und schlie$3-
lich so aufbereitet, dass sie fiir den betrieblichen Einsatz ge-
nutzt werden konnen.

In der darauf folgenden Phase wurden die entwickelten Gestal-
tungsansdtze erprobt und pilothaft umgesetzt. Dabei wurden
zahlreiche Erfahrungen gesammelt (Was ist umsetzbar, was
ist nicht umsetzbar?) und férdernde und hemmende Faktoren
deutlich. Im Kern sind in allen Teilprojekten konkrete Ergeb-
nisse erzielt worden, die zu einer Professionalisierung von
Dienstleistungsarbeit beitragen kénnen.

Im Rahmen des Transfers sind laufend Zwischenergebnisse fiir
die Verkehrsbranche und die Fachéffentlichkeit aufbereitet
und transferiert worden.

Die Projekt-Webseite www.proves-projekt.de wird auch nach
Projektende als Informationsplattform zur Verfiigung stehen.
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3. Der ProVes-Liniennetzplan zur Professionalisierung
von Dienstleistungsarbeit in Verkehrsunternehmen

In zahlreichen Diskussionen wédhrend der Projektlaufzeit
wurde deutlich, dass viele verschiedene Faktoren fiir die Pro-
fessionalisierung von Dienstleistungsarbeit in Verkehrsun-
ternehmen von Bedeutung sind. Es existieren zahlreiche Vor-
stellungen, was darunter iiberhaupt zu verstehen ist. So gibt
es beispielsweise je nach Ausgangslage, betrieblichen Zielen,
Strategien oder vorhandenen Rahmenbedingungen unter-
schiedliche Schwerpunkte, die fiir ein Unternehmen von Inte-
resse sind. Das Feld der Professionalisierung ist weitldufig, und
je nach Betrieb kénnen damit unterschiedliche Inhalte ver-
bunden werden, wie z. B. Kompetenzentwicklung, Mischarbeit
oder Ahnliches.

Kompetenz-
management

Fithrungskrafte-
entwicklung

Laufbahn-
gestaltung

Mischarbeit

Einsatzkonzept
Fachkraft im Fahrbetrieb

Gestaltung von
Arbeitsprozessen

Wirtschaftlichkeit,
Anreize, Entgelt

Wissens-
management

Professionelle
Dienstleistungsarbeit
in Verkehrsunternehmen

Die verschiedenen Inhalte, die im ProVes-Projekt bearbeitet
wurden, konnen nattrlich isoliert betrachtet werden, zielen
aber im Grunde genommen alle auf ein gemeinsames Ziel
ab: Die Professionalisierung von Dienstleistungsarbeit in Ver-
kehrsunternehmen. Demnach kénnen hierzu alle MaBnahmen
gezdhlt werden, die darauf hinwirken, die Dienstleistungs-
qualitét zu steigern sowie die Arbeitsprozesse gesundheits-
und lernférderlich zu gestalten.

Im ProVes-Projekt wurde ein gemeinsamer ,Liniennetzplan
zur professionellen Dienstleistungsarbeit® erarbeitet, der die
unterschiedlichen Strategien und MaBBnahmen der Modell-
betriebe, Forschungspartner und Value-Partner darstellt:

Unternehmenskultur

Gestaltung von
Berufsbildern

Qualifizierung
der Ausbilder

Ausbildungs-
marketing

Gesundheits-
forderliche Arbeits-
gestaltung

Rotation

Personal-
strategie

Rekrutierung

Kompetenz-
entwicklung

B Linie West: Personalentwicklung

B Linje Ost: Demografiefestigkeit
© Linie Siid: Organisationsentwicklung
= |inie Nord: Beruflichkeit und Kultur
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Im Mittelpunkt steht die professionelle Dienstleistungsarbeit
im OPNV. Sie ist Kern und Bezugsrahmen fiir die Unternehmen,
um Fahrgastanforderungen und Erwartungen der Anteils-
eigner zufrieden zu stellen. Wir sind der Meinung, dass kom-
petente Mitarbeiter sowie effiziente und gesundheitsférder-
liche Arbeitsprozesse und Strukturen wichtige Voraussetzun-
gen sind, um unternehmerische Zukunft gestalten und sicher-
stellen zu konnen.

Die einzelnen ,Stationen® bzw. ,Haltestellen® des Linien-
plans stellen Abschnitte auf dem Weg zur Zielerreichung
dar. Sie sind beispielhaft fiir Erfolg versprechende MaBnah-
men. Es gibt jedoch keinen alleinigen ,,Kénigsweg“, eben-
so konnen nicht alle MaBnahmen gleichzeitig verwirklicht
werden. Haltestellen stellen nur einen Ausschnitt von the-
matischen Schwerpunkten dar, die auf dem Weg zur profes-
sionellen Dienstleistungsarbeit beschritten werden kénnen.
Die Stationen wurden im ProVes-Projekt von den Modell-
betrieben aus unterschiedlichen Perspektiven ,angefahren®,
d.h. bearbeitet.

Selbstverstdndlich ist auch ein ,Zusteigen® auf der Strecke
moglich, wenn bereits einzelne Haltestellen ,durchfahren®
wurden. Auch kann die ,,Verweildauer” an den Stationen, d. h.
die Bearbeitungstiefe von Themen, je nach Unternehmen deut-
lich variieren. Ferner konnen Stationen ausgelassen werden,
wenn sie nicht zu den Gegebenheiten im Unternehmen passen.
Der Liniennetzplan spiegelt thematische Abhdngigkeiten, ver-
deutlicht Zusammenhénge und skizziert Handlungsoptionen.
Die jeweiligen Linien in den unterschiedlichen Farben stehen
fiir die eingangs geschilderten regionalen Themencluster, in
denen die Modellbetriebe, Forschungspartner und Valuepart-
ner zusammengearbeitet haben. Die inhaltlichen Schwerpunk-
te und die geografische Lage der jeweiligen Projektakteure ha-
ben den Linien ihren Namen gegeben. Die einzelnen Stationen
geben die Handlungsfelder wieder, fiir die konkrete Konzepte
und MaBBnahmen entwickelt wurden.

Der Hauptbahnhof représentiert, wie bereits geschildert, die
professionelle Dienstleistungsarbeit in OPNV-Unternehmen.
In unmittelbarer Ndhe befinden sich die Stationen ,Personal-
strategie“ und ,Mischarbeit®, die sich im Laufe des Projekts als
zentrale ,Umsteigepunkte” und , Stellgré8en” herauskristalli-
siert haben. So kann das Ziel einer professionellen Dienstleis-
tungsarbeit schneller erreicht werden, wenn eine Personal-
strategie verfolgt wird, bei der die wichtigen Kompetenzen der
Mitarbeiter geférdert und entwickelt werden. Beispielhafte
Kompetenzen sind u. a. Kundenorientierung und Kommunika-
tionsfahigkeit, die in der Interaktion mit Fahrgésten, aber auch
bei internen Abldufen immer wichtiger werden. Das Arbeits-
organisationskonzept der ,Mischarbeit® hat sich als wichtiger
Faktor fur effiziente, gesundheits- und lernférderliche Arbeits-
gestaltung erwiesen. Indem Beschéftigte in unterschiedlichen
Tatigkeiten eingesetzt werden, kénnen einseitige Belastungen
vermindert oder vermieden, Kompetenzen ausgebaut und Ab-
laufe effizienter gestaltet werden.

Der Liniennetzplan dient fiir die folgenden Kapitel als Orientie-
rung. Die einzelnen Linien werden nacheinander ,befahren®
und die im Projekt entwickelten und umgesetzten Mafnah-
men erldutert. Steigen Sie ein!
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Michael Engels, Bochum-Gelsenkirchener Straenbahnen AG -
Marcel Temme, Prospektiv GmbH - Gereon Stock, Prospektiv GmbH
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Kompetenz-
management
Fihrungskrafte-
entwicklung

Laufbahn-
gestaltung

Mischarbeit

In Zeiten des steten Wandels, z. B. durch einen sich verschérfen-
den Wettbewerb oder durch die Alterung der Bevolkerung und
der Belegschaften, miissen Verkehrsunternehmen ihre Pro-
zesse stdndig auf den Priifstand stellen und sich vergewissern,
ob sie mit diesen die Erwartungen der Kunden und Aufgaben-
trager erfiillen. Mitarbeiter, die diese Prozesse hdndeln und
umsetzen konnen, sind zum kritischen Erfolgsfaktor fur die
Betriebe geworden. Die Gewinnung geeigneter Mitarbeiter ist
dabei von Bedeutung, aber mindestens ebenso wichtig ist die
Umsetzung einer durchlédssigen Organisationsstruktur, um mit
vorhandenen Belegschaften den Herausforderungen wirksam
begegnen zu konnen. Dabei sollte berticksichtigt werden, wel-
che unterschiedlichen Anforderungen in den verschiedenen
Tatigkeiten erfiillt werden miissen und welche Voraussetzun-
gen die Beschéftigten mitbringen. In Verkehrsunternehmen
arbeiten z. B. oftmals auch Menschen, die fiir ihre aktuell aus-
getlibte Tatigkeit, z. B. im Fahrdienst und der Kundenbetreu-
ung, keine spezifische Berufsausbildung absolviert haben. Dies
kann unter Umstdnden ihren Einsatz in anderen Unterneh-
mensbereichen erschweren. Notwendig ist daher die Entwick-
lung einer Kompetenzstrategie, um das Wissen und Kénnen,
die Fahigkeiten und Fertigkeiten einerseits zu erhalten und
andererseits vorausschauend aufzubauen.

Professionelle
Dienstleistungsarbeit
in Verkehrsunternehmen

Personal-
strategie

Dieser Beitrag zeigt einen Weg auf, wie Unternehmen mit Hilfe
eines strategischen Kompetenzmanagements die Ziele einer
zukunftsorientierten Personalentwicklung erreichen kdénnen.
Strategisches Kompetenzmanagement trédgt dazu bei, die un-
ternehmerischen Ziele in berufliche Handlungsfahigkeit zu
ubersetzen und dort, wo es noch nicht méglich ist, mit einer
Entwicklung der Kompetenzen zu reagieren.

--\,_'\:

Quelle: Bochum-Gelsenkirchener StraRenbahnen AG



=

Oves DER PROVES-LINIENNETZPLAN

3.1 Linie West: Personalentwicklung

Obwohl Unternehmen zusehends das Thema Kompetenzen
intensiv diskutieren, ist die Bedeutung des Begriffs ,Kompe-
tenz“ nicht immer eindeutig. Im Rahmen des ProVes-Projektes
und im Modellbetrieb BOGESTRA AG werden Kompetenzen in
Anlehnung an Erpenbeck/Heyse (vgl. u. a. Erpenbeck/Heyse
2007: Kompetenzmanagement) als komplexe, zum Teil ver-
deckte Fahigkeiten und Fertigkeiten einer Person verstanden,
die in vertrauten wie auch ungewohnten Situationen zu einem
selbstorganisierten Handeln befdhigen. Vereinfacht kénnte
man sagen: Kompetenz ist die Fahigkeit, das Richtige im rich-
tigen Moment richtig zu tun.

Kompetenzen verkniipfen Wissen, Fertigkeiten und Verhalten
und gehen damit tiber bloBes Wissen oder formale Qualifika-
tionen, die sich sehr stark an konkreten Aufgaben orientieren,
hinaus. Beispielsweise ist neben der Berufsausbildung oft das
yrichtige Fingerspitzengefiihl“ oder ein durchsetzungsstarker
Charakter im betrieblichen Alltag entscheidend, denn allein
durch den Nachweis schulischer Priifungen oder Weiterbil-
dungszertifikate ergibt sich nicht unmittelbar auch ein Wert-
schopfungsbeitrag von Beschéftigten fiir das Unternehmen.
Wissen ist in diesem Zusammenhang eine notwendige, aber
nicht hinreichende Voraussetzung. Fiir das Bewéltigen realer
Aufgaben und fiir beruflichen und unternehmerischen Erfolg
sind eine Vielzahl unterschiedlicher Fahigkeiten und Fertigkei-
ten von Bedeutung. Diese Kompetenzen eines jeden Mitarbei-
ters sind im Unternehmen jedoch oftmals nicht bekannt. Wenn
sich Beschéftigte in ihrer Freizeit beispielsweise ehrenamtlich
in einem Verein engagieren und z. B. Veranstaltungen mitor-
ganisieren, haben sie sich dadurch unter Umstdnden Kenntnis-
se angeeignet, die auch fir ein Unternehmen interessant sein
konnen. Voraussetzung hierfir ist, dass solche Fahigkeiten und
Fertigkeiten der Mitarbeiter erkannt und transparent gemacht
werden.

3.1.1 Wozu Kompetenzmanagement?
Gisbert Schlotzhauer, Vorstand Personal, Kommunikation und
Infrastruktur, Bochum-Gelsenkirchener StraBenbahnen AG,
betont die Notwendigkeit des Kompetenzmanagements, wenn
er sagt: Es ist notig, ,dass wir unsere Prozesse stdndig auf den
Priifstand stellen und abgleichen, was die Aufgabentrdger und
Fahrgdste von uns erwarten und was mit der Organisation und
dem Personal des Unternehmens leistbar ist. Werden dabei
Defizite festgestellt, miissen wir diese durch Personal- und
Kompetenzentwicklung ausgleichen.

Die Erbringung einer qualitativ hochwertigen (Verkehrs-)
Dienstleistung ist in Zeiten wachsender Anspriiche von Auf-
gabentrédgern und Fahrgésten und bei der Bewdltigung der
Herausforderungen der demografischen Entwicklungen (ver-
mehrt dltere Beschéftigte, vermehrt dltere Kunden, weniger
qualifizierte Nachwuchskriafte) von entscheidender Bedeu-
tung. Kompetenzmanagement kann hierzu einen Beitrag leis-
ten, wenn es gelingt, die Mitarbeiter mit den erforderlichen
Kompetenzen zur richtigen Zeit am richtigen Ort zu positionie-
ren. Durch die Verankerung von erforderlichen Kompetenzen
in Stellenbeschreibungen, Orientierungsgespréachen, Zielver-
einbarungen oder der langiristigen Personalplanung kann ein
wichtiger Schritt auf dem Weg zu einer Professionalisierung
der Dienstleistungsarbeit gelingen. Ferner ist es dadurch moég-
lich, Personalentwicklungspfade zu identifizieren, bei denen
die unterschiedlichen betrieblichen Funktionen jeweils mit
Kompetenzanforderungen hinterlegt sind.
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3.1.2 Kompetenzerfassung und

-entwicklung in der Praxis

Fir die Ausarbeitung eines Systems zur Kompetenzerfassung
und -entwicklung wurde bei der BOGESTRA auf den Kompe-
tenzatlas von Erpenbeck/Heyse zuriickgegriffen. Dieser setzt
sich aus 64 Teilkompetenzen (wie z.B. Teamfé&higkeit, Ent-
scheidungsféhigkeit, Kommunikationsfdhigkeit) zusammen.
Diese einzelnen Teilkompetenzen sind wiederum den vier Di-
mensionen ,Personale Kompetenzen®, ,,Aktivitdts- und Hand-
lungskompetenz®, ,Sozial-kommunikative Kompetenz® und
,Fach- und Methodenkompetenz“ zugeordnet und betonen
somit unterschiedliche Kompetenzschwerpunkte. Da bei der
BOGESTRA bereits fiir alle Stellen Funktionsbeschreibungen
vorliegen, in denen die fachaufgabenspezifischen Anforde-
rungen und Ausbildungsvoraussetzungen definiert sind, fand
bei der Auswahl der Kompetenzen fiir das Kompetenzmanage-
ment eine Konzentration auf die iiberfachlichen Kompetenzen
statt. Die BOGESTRA definierte in betrieblichen Workshops, in
denen auch die strategischen Ziele des Unternehmens bertick-
sichtigt wurden, die 22 fiir sie wichtigsten Teilkompetenzen
(s. folgende Grafik). Diese ,Schliisselkompetenzen® werden als
wichtig fiir den betrieblichen Erfolg erachtet. Zur betriebsspe-
zifischen Definition der jeweiligen Teilkompetenz sind sie mit
mindestens drei zusétzlichen Aussagen untermauert worden.
Die 22 Teilkompetenzen und ihre Untermauerung bildeten die
Grundlage eines Fragebogens, der zur Erhebung der Auspré-
gung der jeweiligen Kompetenz in einer Pilotgruppe verwen-
detwurde.

Aktivitém-,‘Handlungskompmnz\
* Fiihrungsfahigkeit
Uberzeugungsfahigkeit/Durch-

/ Personale Kompetenz

+ Verantwortung
+ Offen sein fiir auBerbetriebliches

setzungsfahigkeit
Geschehen « Eigeninitiative/Gestaltungs-
* Flexibilitat motivation
* Konfliktfahigkeit * Entscheidungsfahigkeit
+ Belastbarkeit * Unternehmerisches Denken
und Handeln

Uberfachliche
Schliisselkompetenzen

Sozial-kommunikative Kompetenz
* Kontaktfahigkeit

» Kritikfahigkeit

* Kritisierbarkeit

* Teamarbeit

* Sensitivitat

* Verhandlungsgeschick
kl(ommunikationsféhigkeit /

Methodenkompetenz
Problemlésen/Analytisches Denken
Présentationstechniken
Organisationstalent
Konzeptionelles Denken
Arbeitsplanung/Arbeitstechnik

Abb. 2: Die 22 Teilkompetenzen bei der BOGESTRA

Die Erfassung der Kompetenzen der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter erfolgte auf freiwilliger Basis in einer Pilotgruppe, die
sich aus 38 Personen zusammensetzte. Darunter waren 21 Mit-
arbeiter aus dem Fahrdienst und der Kundenbetreuung und 17
Teamleiter aus den Bereichen Fahrdienst, Kundenbetreuung
und Werkstatt. Die Mitarbeiter waren aufgefordert, eine Selbst-
einschatzung zur Erfassung ihrer Kompetenzen abzugeben.
Ferner wurden auch ihre jeweiligen Fiilhrungskréfte gebeten,
eine Fremdeinschdtzung der Mitarbeiterkompetenzen vorzu-
nehmen. Dazu wurde eine Einschédtzung zu den drei Aussagen
zwecks Untermauerung der jeweiligen Kompetenz auf einer
Skalavon1(,trifft nicht zu“) bis 7 (..trifft voll zu“) vorgenommen.
Die Skalierung orientierte sich dabei an der regelmé8ig statt-
findenden Mitarbeiterbefragung. Durch die Aufgliederung
der Kompetenzen sollte vermieden werden, dass unscharfe Be-
griffe wie z. B. Teamfédhigkeit von den Befragungsteilnehmern
unterschiedlich interpretiert werden. Durch Aussagen wie z. B.
,Ich kann mich gut auf die Eigenschaften anderer Personen
einstellen® sollte verdeutlicht werden, was unter der jeweiligen
Teilkompetenz - in diesem Falle Teamfdhigkeit - im Unterneh-
men verstanden wird.

Fir die Auswertung wurden die einzelnen Aussagen der Teil-
kompetenzen wieder zusammengefasst und mittels eines
Excel-basierten Tools zur Visualisierung und tibersichtlichen
Darstellung aufbereitet (s. folgende Grafik). Obwohl die An-
gaben der Mitarbeiter und der jeweiligen Fihrungskréfte
durchaus differenziert ausfielen und kein tendenzitses Ant-
wortverhalten erkennbar war, war nur eine geringe Aus- und
Aufbaufahigkeit der Ergebnisse gegeben. Daher hat sich dieses
Vorgehen nur teilweise bewéhrt, denn es fehlten gemeinsa-
me, abgestimmte und eindeutige Anforderungen (Referenz-
groBen).
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Kompetenzprofil

Selbsteinschatzung durch:
Mustermann, Max

Fachbereich MK 12 - 34
Funktion MA FD/KB

Fremdeinschatzung durch:

Sammer, Sabine

Fachbereich MK 12-34

Funktion Teamleiter
BOGESTRA
munfiapestartompen mbH W’

Selbsteinschitzung durch: Fremdeinschiitzung durch:
Mustermann, Max

Sammer, Sabine

Fiihrungsfahigkeit

Kontaktfihigkeit

Kritikfahigkeit

Kritisierbarkeit

Teamarbeit

Verantwortung

Oberzeugungsfahigkeit /
Durch fahigkeit
Eigeninitiative /
Gestaltungsmotivation

Sensitivitit

Entscheidungsfihigkeit

Verhandlungsgeschick

Kommunikationsfahigkeit

Unternehmerisches
Denken und Handeln

Offen sein fiir auBer-

Flexibilitit

Konfliktfihigkeit

Belastbarkeit

Selbsteinschétzung M
Fremdeinschétzung ]

Abb. 3: Kompetenzprofil

Abb. 4: Ubersicht beispielhafte Kompetenzeinschitzung
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Die Vorgehensweise zur Ermittlung dieser Anforderungen
an Funktions- und Tatigkeitsgruppen (Leiter Werkstatt und
Verwaltung, Leiter Fahrdienst/Kundenbetreuer, Fachreferent
Strategie, Teamleiter Werkstatt/Verwaltung, Teamleiter Fahr-
dienst/Kundenbetreuer, Fachreferent Gruppe/Verwaltung,
Gruppenleiter Werkstatt, Centerleiter Kundencenter, Ver-
kehrsmeister, Mitarbeiter Fahrdienst/Kundenbetreuung, Mit-
arbeiter Werkstatt, Mitarbeiter Verwaltung) ist im weiteren
Verlauf gemeinsam mit dem Betriebsrat abgestimmt worden.
In einem ersten formalen Ansatz sind die erhobenen Auspra-
gungen prozentual abgestuft angenommen worden.
Beispielsweise wurden die Fachbereichsleiter mit 100 % belegt,
die Leiter mit 75 % und die Teamleiter mit 50 %, die Mitarbeiter
dann weiter abgestuft. Dieses ,,GieBkannenprinzip“ hat sich als
nicht tragfahig erwiesen. Im weiteren Vorgehen sind dann die
Anforderungen fiir alle Funktions- und Tatigkeitsgruppen indi-
viduell betrachtet und aus den vorhandenen kundenorientier-
ten Prozessen abgeleitet worden. Ferner wurde ein Abgleich
durchgefiihrt, ob die , Ist-Kompetenz® auch in Zukunft notwen-
dig sein wird und ob sie ausreicht, um auf dem Markt bestehen
zu konnen.

Die Kernfrage ist, ob die Kompetenzen im Unternehmen vor-
handen sind oder potenziell entwickelt werden kdonnen, so
dass sie den Kundenwiinschen gerecht werden.

Dabei waren fiir die BOGESTRA folgende Fragen wichtig:

» Was sind die Anforderungen fiir unterschiedliche
Funktionen im Fahrdienst, Werkstatt, Verwaltung und
kundennahen Diensten?

- Uber welche zentralen Kompetenzen miissen die
Mitarbeiter verfiigen, damit sie die Anforderungen der
jeweiligen Funktionen erfiillen?

» Wie kann die aktuelle Auspragung der Kompetenzen
erfasstwerden?

» Was konnen die unterschiedlichen Mitarbeiter und wie
miissen sie deshalb eingesetzt werden?

Bei der Festlegung der Anforderungen wurden die aufeinan-
der aufbauenden Anforderungen der unterschiedlichen Funk-
tionsebenen gewahrt. Die Kompetenz ,, Teamfahigkeit® wird
beispielsweise von allen Mitarbeitern unabhéngig von ihrer
konkreten Tatigkeit grundsétzlich erwartet. Jedoch bedeutet

Quelle: Bochum-Gelsenkirchener StraBenbahnen AG

Teamarbeit fiir einen Beschéftigten im Fahrdienst in der Regel
etwas anderes, als fiir einen Mitarbeiter der Werkstatt, wenn
mit Kollegen vor Ort ein gemeinsamer Arbeitsauftrag ausge-
fihrt wird. Durch eine Gewichtung der Anforderungen an die
unterschiedlichen Teilkompetenzen soll daher herausgear-
beitet und transparent kommuniziert werden, was von den
Beschéftigten in ihrer jeweiligen Funktion erwartet wird.

Bei der Festlegqung der Anforderungen wurde sehr schnell
deutlich, dass die Ausprédgungsstufen begrifflich vereinheit-
licht und klar formuliert werden missen. Damit wird eine
grotmogliche Vergleichbarkeit gewdhrleistet. Die Auspra-
gungsstufen fiir die iibertragene Funktion und/oder den tiber-
tragenen Verantwortungsbereich im Einzelnen lauten:

Ausprdgungl  Sie wird nicht gefordert
Ausprdgung?2  Wird in geringem MaB gefordert,
kleiner eigener Verantwortungsbereich
(geringste Auspragung fiir BOGESTRA)
Auspragung3  Wird fiir eigenen Verantwortungsbereich
gefordert, ohne Auswirkung auf andere
Ausprdgung4  Wird fiir eigenen Verantwortungsbereich
gefordert (mittlere Ausprdgungsstufe),
wenn andere mitbetroffen sind
Auspragung5  Wird in hohem MaS8 fiir eigenen
Verantwortungsbereich gefordert
Ausprdgung6  Wird in hohem MaB gefordert, iiber eigenen
Verantwortungsbereich hinaus
Ausprdgung?7  Wird in sehr hohem MaB gefordert,

Berticksichtigung aller unterschiedlichen
Interessensgruppen, héchste Auspragungs-
stufe fiir BOGESTRA
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Eigenschaft L W L FR |TLWN TL FR GLW cL VM MA | MAW | MAY
FD/KB | Strat FD/KB | Grup FDIKB
Verw
Kritikfahigkeit 6,7 8,7 57 6,0 6,0 53 53 53 47 37 37 37
Der Mitarbeiter/die Mitarbeiterin erkennt Fehlverhalten Anderer und spricht dieses aktiv an. 7 7 5 (] [i] 5 5 5 5 5 4 4
Der Mitarbeiter/die Mitarbeiterin dulert sich immer angemessen, sachlich und konstruktiv. 7 7 G 5] & 5 5 5 5 5 4 4
Die Arbeitsergebnisse Anderer kann der Mitarbeiter/die Mitarbeiterin problemlos auf 6 5] [} (] ] 6 6 ] 4 1 3 3
sachliche Richtigkeit hin prifen, bewerten und ggf. auf Fehler hinweisen.
Kritisierbarkeit 7.0 7.0 7.0 6,0 6,0 50 50 6,0 5.0 50 37 47
Der Mitarbeiter/die Mitarbeiterin nimmt Kritik, Bed oder B tandungen sachlich 7 7 7 6 6 5 5 6 5 5 4 5
hin.
Der Mitarbeiter/die Mitarbeiterin akzeptiert, dass seinfihr Verhalten und seine/fihre 7 ¥ 7 6 ] 5 5 ] 5 5 4 5
Arbeitsergebnisse von Anderen bewertet werden.
Bei Widerspruch verharrt der Mitarbeiter/die Mitarbeiterin nicht auf seinem/ihrem 7 7 7 6 6 5 5 6 5 5 3 4
Standpunkt, sondern geht konstruktiv damit um.

Abb. 5: Beispiel Anforderungsmatrix

In einem internen Test auf Betriebstauglichkeit mit Fithrungs-
kraften und Mitarbeitern ist der Wunsch geduf3ert worden, die
einzelnen Ausprdgungen noch einmal mit den betreffenden
Fachbereichen abzustimmen, da hier an der ein oder anderen
Stelle noch konkretisierender Handlungsbedarf gesehen wur-
de. Bei Ubertragung in die Prozesse des Unternehmens muss
dieser Aspekt berticksichtigt werden. Gleichzeitig wiirde dies
bedeuten, dass die heute schon jahrlich stattfindenden indivi-
duellen Orientierungsgespréache zwischen Beschéftigten und
ihrer Fiihrungskraft um den Part der tiberfachlichen Anfor-
derungsprofile ergdnzt werden miissten. Die im Pilotprojekt
genutzten Fragebdgen konnten in diesem Fall als Gespréachs-
grundlage dienen, um einen kontinuierlichen Abgleich der
Kompetenzentwicklung im Zeitverlauf zu ermdéglichen. Ferner
ware es moglich und notwendig, die Anforderungen bei Be-
werbungsgesprédchen als ein Auswahlkriterium neben ande-
ren heranzuziehen.
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Die Ergebnisse der Kompetenzerfassung bildeten bei der
BOGESTRA die Grundlage fiir ein Feedbackgespréch, das allen
Teilnehmern der Pilotgruppe angeboten wurde. Dieses Ange-
bot wurde im Vorfeld kommuniziert. Im Gesprach zwischen
Mitarbeiter, der direkten Fithrungskraft und der Fachbereichs-
leiterin Personalmanagement oder dem Fachbereichsleiter
Organisationsentwicklung wurden die jeweiligen Einschat-
zungen thematisiert und Handlungsbedarfe, die sich aus dem
Abgleich von Selbst- und Fremdeinschétzung ergaben, eror-
tert. Je nach Bedarf wurden auch Absprachen beziiglich durch-
zufithrender MafSinahmen zur Kompetenzentwicklung ge-
troffen.

Fiir zukiinftige Gesprdache dienen die abgestimmten Anfor-
derungsprofile als Referenzgréfe. Liegen dann Fremd- und
Selbsteinschitzung beispielsweise hdufig deutlich tiber dem
Referenzwert, kann das ein Indiz fiir Potenzial sein, evtl. auch
andere Aufgaben Uibernehmen zu kénnen. In einem solchen
Fall besteht im Gesprach die Méglichkeit, die Bereitschaft des
Mitarbeiters fiir eine Weiterentwicklung zu erértern. Im Pro-
jektverlauf zeigte sich, dass die Transparenz und der Dialog
zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter Giber vorhandene
Kompetenzen und Entwicklungsmaoglichkeiten ebenso wich-
tig sind wie die Kompetenzerfassung selbst. Es geht in dem
BOGESTRA-Ansatz ausdriicklich nicht um eine statistische
Erfassung, sondern um eine Bewusstmachung und Verdeutli-
chung der bei den Mitarbeitern vorhandenen Kompetenzen
und Potenziale.

Folgende Abbildung zeigt das gesamte Vorgehen des strategi-
schen Kompetenzmanagements im Uberblick.

Vorbereitung

* Festlegung von 22 Sell-
Kompetenzen

= Gewichtung je nach
Funktionsbereich

* Entwicklung eines Frage-
bogens zur Kompetenz-
erfassung

* Auswahl der Teilneh- /

mer/-innen

%

MA = Mitarbeiter/-in
FK = Flhrungskraft

Abb. 6: Kompetenzerfassung und -entwicklung als Prozess

3.1.3 Fithrungskrafteentwicklung
Im Anschluss an die Pilotdurchfithrung wurde bei der
BOGESTRA beschlossen, ein Kompetenzentwicklungspro-
gramm zu erarbeiten. Dieses soll dem Erwerb der Kompe-
tenzen dienen, die zur Erfiillung der identifizierten Anforde-
rungen notwendig sind. Die Mitarbeiter und Fiihrungskréfte
sollen auf diesem Weg von der BOGESTRA unterstiitzt werden.
Im Entwicklungsprogramm stehen nicht die rein aufgaben-
spezifischen fachlichen Anforderungen im Vordergrund, son-
dern die tiberfachlichen

 sozial-kommunikativen,

« methodischen,

» handlungsorientierten,

» personalen Kompetenzen.

Hierbei war die Frage leitend: Wie kann der Mitarbeiter be-
triebsnah die benétigten Kompetenzen erwerben?

Getreu der BOGESTRA-Maxime ,Fordern und Férdern® ist dazu
in einem ersten Schritt ein BOGESTRA-eigenes , Fiihrungskraf-
teentwicklungsprogramm® entwickelt worden. Dies basiert
auf dem Unternehmensleitbild und den Unternehmenszielen
unter Berticksichtigung der definierten Anforderungen und
der BOGESTRA-eigenen Werkzeuge, Instrumente und Prozesse.

I]I:l um-mulnmnm> >> T ﬁ
Definitionen Prozesse E ﬁ
& & &5

Abb. 7: Darstellung der Abhangigkeiten

Die Inhalte des Entwicklungsprogramms beziehen sich auf die
Sdulen Fihrungswissen (u.a. Betriebswirtschaft, Arbeitsrecht,
Personalplanung) und tiberfachliche Kompetenzen (u.a. Kom-
munikationsfahigkeit, Fihrungsfahigkeit, Problemldsefdhig-
keit). Das klassische, aufgabenbezogene Fachwissen ist nicht
Bestandteil und wird tiber andere Entwicklungspfade ver-
mittelt.

Fuhrungskraft
Fachwissen ] [ 3 & Bn
n
-'!‘;anmmj N\
‘.._lmmnn Y
Personlichkeit

Abb. 8: Ubersicht der Ausbildungssaulen
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Folgende Vorgehensweise ist zur Umsetzung des Entwick-
lungsprogramms geplant: Gemeinsam mit ihrer néchsten
Fihrungskraft legt die angesprochene Fihrungskraft ihre
Abfolge der einzelnen Bausteine fest. Dies sollte im jdhrlichen
Orientierungsgesprach geschehen, nachdem uber das jewei-
lige Anforderungs- und Fahigkeitsprofil gesprochen wurde.

Periodische Auffrischung Ij
o A
zB. z8. ze za.
Projektmanagement| Rhatorik BWL Aufbau Change Managemen
(555 Fonrungswissen + [ Uberfachiiche Kompstenzen = Fihrungskénnen

Abb. 9: Méglicher Modulaufbau

In einem festgelegten zeitlichen Zyklus von z. B. vier Jahren
sollten die Fihrungskréfte alle Grundmodule (grin und blau)
einmal durchlaufen haben. AnschlieBend daran konnten dann
Aufbau- und Auffrischungsmodule angeboten werden.

Am Beispiel des Grundmoduls ,,Organisation® (siehe Abbil-
dung) wird eine mogliche Vorgehensweise transparent. Dabei
sollen besonders das Ziel, die Inhalte und die damit zusétzlich
unterstiitzten Kompetenzarten aufgefiihrt werden. Das wiirde
auch die Moglichkeit eréffnen, zu einem spéateren Zeitpunkt
ein Transfercontrolling zu integrieren.

FK Entwicklung

Modul Organisation mégl. Referent
Ziel:

Teinehmer lernen die BOGESTRA-Organiation kennen und

die Kenntnisse im Fohrungsaitag anzuwendan.

Inhalte: PK13

Ablaute und Struduren
Querschnitsprazesse
Organigramme und Dokumentztion
Verantwortungsbereiche
Objskt=

Anfordenngsprofie
Stellenbileung
Funktionsbeschrelbungen
Schnitstelizn

IT- und Managementsysteme
Ansprechparines

Starkt zusaulich die uberachlichen Sollkompetenzen:
Verantwortung, offen sein flr auterbetnebl. Geschehen,
Fihrungstanigkeit, Ertscheidungstahigket,
untemehmensches Denken und Handeln, Problemiagsen,
analtisches Denken, konzeptionelies Denken,
Arbetsplanung, Arbestechniken

Zelt 1Tag

Abb. 10: Beispiel eines Modulsteckbriefes

Nattrlich muss dabei darauf geachtet werden, dass die Fih-
rungskréfte ein solches Entwicklungsprogramm nicht als
Belastung, sondern als Entlastung im Sinne einer Férderung
empfinden. An Fiihrungskréfte werden allgemein hohe An-
forderungen gestellt - sei es durch Mitarbeiter, Kollegen oder
interne sowie externe Kunden. Das Fiihrungswissen und die
uberfachlichen Kompetenzen befdhigen Fihrungskréfte, mit
diesen Anforderungen umgehen zu kénnen. Das Entwick-
lungsprogramm soll dabei Unterstiitzung und Hilfsmittel sein.
Mit folgenden MaBBnahmen soll dies erreicht werden:

1. Umfassende Information, Kommunikation und Einbindung
Die Fihrungskrafte werden rechtzeitig eingebunden, um das
Programm zur Fihrungskréafteentwicklung auf ,,Betriebstaug-
lichkeit® zu testen. In Workshops mit Teamleitern und Leitern
werden einerseits die Ziele und MaBnahmen der Fiihrungs-
kréfteentwicklung dargestellt, andererseits die Vorstellungen,
Erwartungen und Bedenken der Fiihrungskréfte abgefragt
und mogliche Verbesserungsmafnahmen diskutiert, die bei
der Umsetzung bertucksichtigt werden.

2. Fester Ansprechpartner im Fachbereich Organisations-
entwicklung, Informationstechnologie und Kommunikation
Seitens des Fachbereichs Organisationsentwicklung, Informa-
tionstechnologie und Kommunikation stehtein Ansprechpart-
ner zur Verfiigung, der fur die Themen Kompetenzmanage-
ment und Fihrungskréfteentwicklung verantwortlich ist. Bei
inhaltlichen Problemen steht er als Unterstiitzer zur Verfi-
gung und entwickelt gemeinsam mit der betroffenen Person
konkrete MaBnahmen zum einzelfallbezogenen Vorgehen.

3. Zeit- und Selbstmanagement prioritar als Modul nutzen

Im Programm zur Fithrungskréfteentwicklung ist auch ein Mo-
dul zum Zeit- und Selbstmanagement integriert. Dieses Modul
wird neuen Fiihrungskréften prioritdr angeboten und bei allen
anderen Fihrungskraften bei Bedarf aufgefrischt oder vertieft.

4. Zeitliche Streckung der Module

Bei Bedarf kann ein Fiihrungskrafteentwicklungsmodul erst
zu einem spateren Zeitpunkt durchgefiihrt werden. Dies muss
dann aber wissentlich entschieden und mit der jeweils hoheren
Fuhrungskraft abgestimmt werden. Die Begrindung und die
getroffenen Absprachen werden festgehalten.

@
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3.1.4 Zwischenfazit

Die dargestellte Vorgehensweise ist in sich rund und bietet
eine neue Qualitédt von individueller Weiterbildung fiir eine
Zielgruppe. Dieser scheinbare Widerspruch lést sich dahin ge-
hend auf, dass auch fiir definierte Zielgruppen immer das indi-
viduelle Kénnen des Einzelnen betrachtet werden muss. Diese
individuelle Betrachtung, das ,,Kiimmern“ um jeden Einzelnen
ist elementare Voraussetzung fiir einen wertschitzenden Um-
gang miteinander. Dabei unterstiitzt diese Vorgehensweise das
Unternehmen mit Blickrichtung auf die externen Anforderun-
gen und den internen Entwicklungsbedarf zur Erreichung der
geforderten und erwarteten externen und internen Dienstleis-
tungsqualitét. Dartiber hinaus bietet sie ein weiteres, struktu-
riert einsetzbares Instrument zur Personalentwicklung und
macht die Wege in der Personalentwicklung nachvollziehba-
rer und transparenter.

Als zentrales Erfolgselement hat sich bei der Entwicklung des
Modells zur betrieblichen Kompetenzerfassung und -entwick-
lung die umfassende Kommunikation und frithzeitige Ein-
bindung aller betrieblichen Akteure (Personalentwicklung,
Organisationsentwicklung, Fiihrungskrafte, Mitarbeiter, Be-
triebsrat) herausgestellt. Nur so konnen alle Beteiligten sen-
sibilisiert werden und die Chancen erkennen, die ein solches
Kompetenzmodell bietet. Fest steht in jedem Falle, dass viele
Mitarbeiter noch einiges mehr zu bieten haben als ,nur” die
formalen Qualifikationen fiir ihre Tatigkeit.

3.1.5 Einbettungin ein

Personalentwicklungskonzept

Neben der ,Versorgung“ der BOGESTRA mit qualifiziertem
Personal dient die Erhebung und Entwicklung der Kompeten-
zen der Mitarbeiter im néchsten Schritt auch der Entwicklung
und Gestaltung von Personalentwicklungspfaden und daran
anschlieBend, sofern angebracht, der Umsetzung von alter-
nativen Beschaftigungsmoglichkeiten und Arbeitsformen. In
diesem Zusammenhang spielen auch gesamtgesellschaftliche
Entwicklungen der Bildungslandschaft und branchenspezifi-
sche Umsetzungen eine grof3e Rolle. Diese sollen hier nur kurz
erldutert werden. Dabei ist es der BOGESTRA wichtig, dass auf
vorhandene und etablierte Instrumente und Vorgehensweisen
aufgesetzt wird und diese Moglichkeiten betriebstauglich um-
gesetzt werden kénnen.

Quelle: Bochum-Gelsenkirchener StraBenbahnen AG
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3.1.6. Der deutsche
Qualifikationsrahmen

Fur die Entwicklung dieser Personalentwicklungspfade im
Rahmen des ProVes-Projektes dienten der Europédische und der
Deutsche Qualifikationsrahmen und die Branchenlésung des
»Systems beruflicher Bildungswege*® als Fundament. Der Deut-
sche Qualifikationsrahmen fiir Lebenslanges Lernen (DQR), der
in jahrelanger Diskussion entwickelt wurde und die nationale
Umsetzung des Europdischen Qualifikationsrahmen (EQR)
darstellt, gibt erstmals einen bildungsbereichsiibergreifenden
und umfassenden Rahmen fiir alle Qualifikationen des deut-
schen Bildungssystems vor. Er beriicksichtigt dabei die Beson-
derheiten, die das deutsche Bildungssystem kennzeichnet und
ausmacht. Der DQR will einen Beitrag zu einer héheren Durch-
lassigkeit im Bildungssystem leisten, indem acht Niveaus an
fachlichen und tiberfachlichen personalen Kompetenzen be-

schrieben werden, die zu einer besseren Vergleichbarkeit der
deutschen Qualifikationen in Europa beitragen.

Auch den acht Niveaustufen des DQR liegt ein Kompetenzbe-
griff zu Grunde. Dieser zeichnet sich durch die Fahigkeit und
Bereitschaft des Einzelnen aus, Kenntnisse und Fertigkeiten
sowie personliche, soziale und methodische Fahigkeiten zu
nutzen und sich durchdacht sowie individuell und sozial ver-
antwortlich zu verhalten (AK DQR, 2011). Es wird dabei zwi-
schen den Kompetenzkategorien ,Fachkompetenz®, unterteilt
in ,Wissen® und , Fertigkeiten®, und , Personale Kompetenz*
unterteiltin ,Sozialkompetenz® und ,Selbststandigkeit”, unter-
schieden.

Diese vier Unterkategorien geben die Struktur fiir die Beschrei-
bung der acht Niveaustufen vor:

Niveauindikator Anforderungsstruktur

Fachkompetenz

Personale Kompetenz

Wissen Fertigkeiten

Sozialkompetenz Selbststandigkeit

Tiefe und Breite Instrumentale und
systemische Fertigkeiten,

Beurteilungsfahigkeiten

Team/Flhrungsfahigkeit,
Mitgestaltung und
Kommunikation

Eigenstandigkeit/
Verantwortung, Reflexivitat
und Lernkompetenz

Abb. 1

Mit der Umsetzung des DQR soll ein weiterer Schritt zur
Starkung des lebenslangen Lernens vollzogen werden und
es wird versucht dem Prinzip ndher zu kommen: ,Wichtig ist,
was jemand kann und nicht, wo es gelernt wurde” (s. AK DQR,
2011, S.5).

Niveau 4

(Quelle: AK DQR, 2011, S. 5)

Die Niveaustufen 4 (entspricht der Berufsausbildung) und 6
(entspricht einem Bachelorabschluss oder einer staatlich aner-
kannten und IHK-gepriiften beruflichen Fortbildung, z. B. dem
Meister) seien hier beispielhaft geschildert:

Uber Kompetenzen zur selbstindigen Planung und Bearbeitung fachlicher Aufgabenstellungen in einem umfassenden, sich verdndernden
Lernbereich oder beruflichen Tatigkeitsfeld verfiigen.

Fachkompetenz

Personale Kompetenz

Wissen Fertigkeiten

Sozialkompetenz Selbststandigkeit

Uber ein breites Spektrum
kognitiver und praktischer
Fertigkeiten verfligen, die selb-
standige Aufgabenbearbeitung
und Probleml|dsung sowie die
Beurteilung von Arbeitsergebnis-
sen und -prozessen unter
Einbeziehung von Handlungs-
alternativen und Wechsel-
wirkungen mit benachbarten
Bereichen ermoglichen.

Uber vertieftes allgemeines
Wissen oder Uber fach-
theoretisches Wissen in einem
Lernbereich oder beruflichen
Tatigkeitsfeld verfligen.

Transferleistungen erbringen.

Sich Lern- und Arbeitsziele
setzen, sie reflektieren,
realisieren und verantworten.

Die Arbeit in einer Gruppe
und deren Lern- oder Arbeits-
umgebung mitgestalten und
kontinuierlich Unterstitzung
anbieten.

Ablaufe und Ergebnisse
begriinden.

Uber Sachverhalte umfassend
kommunizieren.

Abb. 12
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Niveau 6
Uber Kompetenzen zur Planung, Bearbeitung und Auswertung von umfassenden fachlichen Aufgaben- und Problemstellungen

sowie zur eigenverantwortlichen Steuerung von Prozessen in Teilbereichen eines wissenschaftlichen Faches oder in einem beruflichen
Tatigkeitsfeld verfiigen. Die Anforderungsstruktur ist durch Komplexitat und hiaufige Veranderungen gekennzeichnet.

Fachkompetenz

Personale Kompetenz

Wissen

Fertigkeiten

Sozialkompetenz

Selbststandigkeit

Uber breites und integriertes
Wissen einschlieBlich der
wissenschaftlichen Grundlagen,
der praktischen Anwendung
eines wissenschaftlichen Faches
sowie eines kritischen Verstand-
nisses der wichtigsten Theorien
und Methoden (entsprechend
der Stufe 1 [Bachelor-Ebene]

des Qualifikationsrahmens fur
Deutsche Hochschulabschliisse)

oder

Uber breites und integriertes
berufliches Wissen einschlieRlich
der aktuellen fachlichen
Entwicklungen verfiigen.

Kenntnisse zur Weiter-
entwicklung eines
wissenschaftlichen Faches
oder

eines beruflichen Tatigkeitsfeldes
besitzen.

Uber einschlagiges Wissen
an Schnittstellen zu anderen
Bereichen verfligen.

Uber ein sehr breites Spektrum
an Methoden zur Bearbeitung
komplexer Probleme in einem
wissenschaftlichen Fach,
(entsprechend der Stufe1
[Bachelor-Ebene] des Qualifi-
kationsrahmens fiir Deutsche
Hochschulabschlisse), weiteren
Lernbereichen

oder

einem beruflichen Tatigkeitsfeld
verfugen.

Neue Lésungen erarbeiten und
unter Beriicksichtigung unter-
schiedlicher MaRstabe beurteilen,
auch bei sich haufig andernden
Anforderungen.

In Expertenteams verantwortlich
arbeiten

oder

Gruppen oder Organisationen
verantwortlich leiten.

Die fachliche Entwicklung
anderer anleiten und voraus-
schauend mit Problemen im
Team umgehen.

Komplexe fachbezogene
Probleme

und Lésungen gegentiber
Fachleuten argumentativ
vertreten und mit ihnen
weiterentwickeln.

Ziele fur Lern- und Arbeits-
prozesse definieren, reflektieren
und bewerten und Lern- und
Arbeitsprozesse eigenstandig
und nachhaltig gestalten.

(Quelle: AK DOR, 2011, 5. 6-7)

Abb. 13
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3.1.7 Von der Ausbildung zum Master -
das System beruflicher Bildungs-
wege im OPNV

Auf Branchenebene des OPNV und des Schienengtterverkehrs

spiegeln sich der Europdische und der Deutsche Qualifikati-

onsrahmen im ,,System beruflicher Bildungswege (SyBil)“ des

Verbands Deutscher Verkehrsunternehmen (VDV) wider. Es

enthdlt neben einem Initial-Qualifikationniveau vier weitere

Qualifikationsniveaus - von der dualen Berufsausbildung bis

zum Bachelor- und Masterstudium. Diese finden ihre Entspre-

chung auch in den Niveaustufen des DQR (s. folgende Abbil-
dung). Auch setzt das ,,System beruflicher Bildungswege* auf
grofBe Transparenz und Durchléssigkeit.

Hochschul-Master

§ i

Berufspraxis

4 ! Duales
Sieili 3-13,54anrige Ausbildungsberufe

3 24ahrige Ausbildungsberufe

2 und iiberb
Qualifizh

Abb. 14: Das System beruflicher Bildungswege in OPNV und Schienengiiter-
verkehr

»SyBil“ ist gekennzeichnet durch branchenspezifische, auf-
einander abgestimmte und durchldssige Moglichkeiten zur
Aus- und Weiterbildung der Beschéftigten. Auch vielféltige
branchentibergreifende Qualifizierungsangebote sind enthal-
ten. Ferner decken die verschiedenen Bildungsangebote des
Systems unterschiedliche Kompetenzen ab und ermdoglichen
staatliche, kammerbezogene und branchenanerkannte Ab-
schliisse der VDV-Akademie und ihrer Bildungszentren. Das
System beruflicher Bildungswege wird in den kommenden Jah-
ren weiterentwickelt und stetig ausgebaut.

3.1.8 Personalentwicklungspfade
bei der BOGESTRA

Bei der BOGESTRA standen verschiedene Fragen zur Gestal-
tung innovativer Personalentwicklungspfade bestehender
Belegschaftsgruppen und betriebstaugliche Umsetzungsstra-
tegien im Fokus:

» Wie kann die tatsdchliche Qualifikation der Mitarbeiter
erfasst/systematisiert werden und eine Weiterqualifizie-
rung von formal Niedrigqualifizierten aussehen (z. B. vom
Kundenbetreuer zum Fahrer, vomn Fahrer zum Techniker)?

» Wie kann ein durchgédngiger Pfad entwickelt werden?

» Welche Angebote kann die BOGESTRA fiir Mitarbeiter
entwickeln, die einen Wechsel in andere Tatigkeiten
bzw. Unternehmensbereiche anstreben? Was kann das
Unternehmen sinnvoll beispielsweise einem Mitarbeiter
anbieten, der Interesse an Informationstechnologie hat?

» Wie kénnen geeignete Kandidaten identifiziert und ihr
Potenzial erfasst werden?

» Wie kénnen Qualifikationen so breit gestreut werden,
dass die Mitarbeiter in mehreren Aufgabenfeldern
einsetzbar sind? - Mehrfachqualifikation/Hybrid-
qualifikation gemaés , Baukastensystem*® als Ziel

» Wie kénnen Mitarbeiter z. B. gleichzeitig fiir Werkstatt-
Tatigkeiten und Fahrdienst-Tatigkeiten qualifiziert
werden und diese ausiiben?

Quelle: Bochum-Gelsenkirchener StraBenbahnen AG
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Neben herkdmmlichen vertikalen Modellen der Laufbahn- oder
Karriereplanung, die linear angeordnet sind und von einer
kontinuierlichen beruflichen Entwicklung ausgehen, sollten
insbesondere auch horizontale Fach- bzw. Expertenlaufbahnen
betrachtet werden. Es ist der BOGESTRA bewusst, dass nicht
jede Fachkraft automatisch eine gute Fithrungskraft ist und
rein mengenmaBig nur eine begrenzte Anzahl von Personen
hierfiir in Frage kommt. Daher sollten tiber Fach- bzw. Exper-
tenlaufbahnen Alternativen zu den klassischen Laufbahnen
entwickelt werden. Uber diesen Weg wird es Mitarbeitern
ermoglicht, das vorhandene Expertenwissen zu vertiefen
und sich - auch ohne Fihrungsfunktion - im Unternehmen

weiterzuentwickeln. Gleichzeitig bietet sich in horizontalen
Laufbahnkonzepten die Méglichkeit eines internen Téatigkeits-
wechsels, der durchaus auch ein Richtungswechsel sein kann
und nicht linear nach oben zeigen muss. Dariiber hinaus ist
auch eine flexiblere Gestaltung der Tdtigkeit, die Arbeit syste-
matisch und strukturiert vielseitiger und interessanter fiir den
Mitarbeiter gestaltet, eine betrachtenswerte Moglichkeit. Bei
allen aufgeworfenen Fragen miissen die betrieblichen Not-
wendigkeiten und die Interessen des einzelnen Mitarbeiters
sorgféltig abgestimmt werden.

Zur Visualisierung der gewiinschten und moglichen Personal-
entwicklungspfade wurde folgende Abbildung gewahlt:

) ) . vertikale Laufbahnen
Vertikale Weiterqualifizierung
i Horizonlale Weiterqualifizierung
| 4==m=-= »  Durchlassigkeit
i QE Qualifizierungsebenen nach ,.Sybﬂ“é
Ingenieur BOStrab + = —=4.QE — —» BOStrab Masterabschluss
Techniker Technischer Technischer
Verkehrstechnik Befriebswit " ~_ -~  Befriebswir Bachelorabschluss
_ 3.QE
i - ~
Te;:::rlls:;r;er Logis{iiﬁ:éister - “ Verkehrsfachwirt Kraftverkehrsmeister
Teilekonstrukteur Industriefachkraft o — —5 g — —» Verkehrsmeister Fahrlehrer Teamleiter
Elektronik
. . . - S Fachkraft im Nicht berufs-
Elektroniker Mechatroniker Gleisbauer < 1.QE > Fahrbotrieb spezifische Kundenbetreuer
Ausbildung
Qualifikation
{iberwiegend technische Tatigkeitsbereiche kundennahe Dienstleistungen (Ziel: ca. 70% der MA)
horizontale Laufbahnen

Abb. 15: Durchlassigkeit von Qualifikationsebenen — beispielhafte Skizze fiir die BOGESTRA
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An den oben genannten Fragen werden die Verbindungen
von Personalentwicklungspfaden und dem bei der BOGESTRA
gewdhlten Ansatz der Kompetenzerfassung und -entwicklung
deutlich. Die tatsdchlichen Qualifikationen - also das tatsdch-
liche ,Kénnen*® der Mitarbeiter- spiegelt sich in ihren Kompe-
tenzen wider. Eine Identifikation von geeigneten Mitarbeitern
kann tiber die Kompetenzerfassung stattfinden und eine breite
Einsetzbarkeitist tiber die Kompetenzentwicklung der Mitarbei-
ter zu gewdhrleisten. Das ,Fahren® der Kompetenzstrategie bei
der BOGESTRA trdgt also dazu bei, Personalentwicklungspfade,
wie sie auch durch ,,SyBil“ angeregt wurden, auf betrieblicher
Ebene umzusetzen und verwirklichen zu konnen.

Gestiitzt werden muss diese Umsetzung durch professionelle
Strukturen und Prozesse und durch Verdnderungsbereitschaft
der Mitarbeiter.
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Franz-Josef Metzger, Stuttgarter StraBenbahnen AG - Kai Beutler, MA&T GmbH

Professionelle
Dienstleistungsarbeit
in Verkehrsunternehmen

Mischarbeit

Einsatzkonzept
Fachkraft im Fahrbetrieb

Gestaltung von
Arbeitsprozessen

Wirtschaftlichkeit,
Anreize, Entgelt

Wissens-
management

Im Zuge der Professionalisierung von Dienstleistungsarbeit
wird immer wieder betont, dass ein Unternehmen hierzu die
geeigneten Mitarbeiter benétigt, beispielsweise um den Fahr-
gasten eine grotmogliche Servicequalitit bieten zu kénnen.
Neben den Mitarbeitern ist es aber auch die Organisation
selbst, die es im Zuge der Professionalisierung von Dienstleis-
tungsarbeit zu beriicksichtigen gilt: wenn z. B. Beschaftigte im
Hinblick auf Kundenorientierung besser qualifiziert werden
sollen, dann miissen die Arbeitsprozesse auch entsprechend
angepasst und die Arbeitsorganisation dem jeweiligen Ziel fol-
gend ausgerichtet werden. Bei der Stuttgarter StraBenbahnen
AG (SSB AG) stand im ProVes-Projekt das Thema ,Organisati-
onsentwicklung® in einer ganzheitlichen Perspektive im Fokus:
Der Schwerpunkt lag auf dem Thema Mischarbeit, hierzu wur-
den Modelle und Konzepte erarbeitet, die in der Praxis Anwen-
dung finden und auf andere Unternehmen tibertragen werden
kénnen. Dabei wurden insbesondere Mischarbeitsmodelle in
Verbindung mit dem Fahrdienst in den Mittelpunkt gestellt.
Daneben wurden aber auch weitere Ansitze und Instrumente
wie Einzelfallmanagement, Wissenstransfer und Einsatzkon-
zepte fir die Fachkraft im Fahrbetrieb bearbeitet.

Personal-
strategie

Professionalisierung beruht demgeméaf auf thematischen
Séulen, die fiir die SSB AG wie folgt dargestellt werden kénnen:

Professionalisierung
durch Beschaftigungsfahigkeit, Produktivitat,
Servi Eige

Arbeits-
Einzelfall- Kompetenz- iterung und
-anreicherung
Mitarb fi Beteiligung, ak e Filhrung,
‘Wertschatzung

Commitment von
Vi d, Filh kriften und Betrieb

Abb.16: Haus der Professionalisierung — Organisationsgestaltung bei der SSB
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Die Sdulen im Einzelnen:

» DasEinzelfallmanagement soll aus individuellen Prob-
lemstellungen Empfehlungen fiir die grundsétzliche Vor-
gehensweise bei einsatzeingeschrénkten - wie beispiels-
weise fahrdienstuntauglichen Mitarbeitern - ableiten.

» DasKompetenzmanagement dient dem Erhalt und
flexiblen Ausbau der Qualifikationen, insbesondere
durch Wissenstransfer, Hoherqualifizierung und
lebenslanges Lernen.

- Eine innovative Arbeitsgestaltung soll durch eine
Arbeitserweiterung und -anreicherung gefoérdert
werden, insbesondere durch Mischarbeit und Einsatz-
konzepte fiir ausgebildete Fachkréfte im Fahrbetrieb.

Mit dem dargestellten ,Haus der Professionalisierung”“ der SSB
AG wird auch gleichzeitig die Projektstruktur verdeutlicht und
es werden die vielen verschiedenen Akteure erkennbar, die
hieran beteiligt sind. Selbstredend werden die Positionen und
Aufgaben vieler Mitarbeiter beriihrt, insbesondere solcher mit
mittleren Qualifikationen. Fundament eines solchen Projektes
ist daher also die Gewinnung der Akzeptanz bei Mitarbeitern
einerseits und Fiihrungskrédften andererseits. Eine Frage in die-
sem Zusammenhang ist beispielsweise ,,Wie bekomme ich ge-
nigend ,Freiwillige’ fiir Mischarbeits-Pilotarbeitsplédtze?“ ,,Und
wie bekomme ich einen hohen Anteil an Fiihrungskréften, die
sich verpfilichten, an solch einem Projekt aktiv mitzuarbeiten?*
Das kann nur funktionieren, wenn sich Vorstand, Fithrungs-
kréafte und Betriebsrat nachdriicklich zum Projekt und seinen
Zielen bekennen. Sie werden das nur tun, wenn arbeitswissen-
schaftliche Erkenntnisse erwarten lassen, dass durch die neuen
Arbeitsformen eine ldngere Berufstauglichkeit zu erwarten ist
und wenn in einem Nutzenmodell aufgezeigt wird, wie mone-
tére Ziele, nicht-monetére wirtschaftliche Ziele und die Mitar-
beiterzufriedenheit verbessert werden kénnen.

Besonderes Augenmerk verdient die Rolle des mittleren Ma-
nagements: sein Wohlwollen, seine Ideen und Impulse sind
unverzichtbar im Projekt und im Rahmen von Professionalisie-
rungsanstrengungen zur Organisationsentwicklung. Es bietet
sich daherz. B. an, eine verbindliche Zielvereinbarung mit Fiih-
rungskréften zu erarbeiten. Flaichendeckende Fiihrungskrafte-
Workshops mit dem Ziel eines hohen Commitments kénnen
das ,Paket“ abrunden.

Was konkret in den einzelnen thematischen Sdulen im Rah-
men des Projekts erarbeitet wurde, zeigen die folgenden Ab-
schnitte auf.
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3.2.1 Mischarbeit

In den groBen Verkehrsunternehmen in Deutschland ist die
Arbeitsteilung klar: Die eine Hélfte der Belegschaft fahrt Bus
und StraBBen-/Stadtbahnen. Die andere Hélfte plant und orga-
nisiert das. Die Fahrer - insbesondere in den alten Bundes-
landern - haben ihren Beruf nicht in Form einer dualen beruf-
lichen Ausbildung gelernt. Sie sind sogenannte ,Querein-
steiger” mit fachfremder Ausbildung oder ohne fachfremde
Ausbildung. Nicht wenige Fahrer verlieren ihre Fahrdienst-
féhigkeit weit vor Erreichen des Rentenalters. Ein Grund hier-
fiir sind auch die einseitigen Belastungen im Fahrdienst. Die
Verkehrsunternehmen tun sich immer schwerer, diese Mit-
arbeiter produktiv in andere Bereichen einzugliedern: Die
Abldufe wurden unter dem EU-Wettbewerbsdruck gestrafft.
Ehemalige , Auffangbecken® und , Parkpositionen® sind den
Restrukturierungen zum Opfer gefallen.

3.2.1.1 ,Mischen impossible or possible?“

Eigentlich ist die Idee naheliegend und einfach: Die strikte
Trennung zwischen Fahren und anderen Tatigkeiten wird auf-
gehoben: Fahrer arbeiten an 2 bis 3 Tagen in der Woche oder
auch abwechselnd ganze Wochen in der Halle, in der Werkstatt
oder im Servicebereich. Daftr sitzen ihre Kollegen aus dem
entsprechenden Bereich hinter dem Steuer des Busses oder
am Sollwertgeber der Stadtbahn. Einzelne Pilotprojekte sind
schon durchgefiihrt worden — mehr oder weniger erfolgreich.
Flachendeckend durchgesetzt hat sich die Idee bisher nicht.
Es werden viele Vorbehalte geduBert, so auch im Rahmen von
Interviews, die im ProVes-Projekt gefiihrt wurden.

Die Fahrer selbst haben die wenigsten Vorbehalte. Nattirlich
gibt es viele, die am liebsten nur fahren und nicht noch neue
Aufgaben erlernen wollen. Es ist in keinem Verkehrsunter-
nehmen vorgesehen, dass alle Fahrer ,mischarbeiten® sollen.
Wenn Mitarbeiter anderer Bereiche Fahrdienste ibernehmen,
heiBt es aber schon mal: ,Mischarbeit sollte vom Fahrdienst
ausgehen und beispielsweise nicht von der Verwaltung, sonst
nehmen die uns die Arbeit weg®“. Die meisten Vorbehalte wer-
den allerdings aus anderen Abteilungen iiber den Fahrdienst
kolportiert: ,Seit wann geht der Kapitdn zum Nippelschmie-
ren?“
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Ein wesentlicher Vorbehalt der Fahrdienstverantwortlichen
betrifft die Qualitat. Es wird Mitarbeitern der Werkstatt héu-
fig nicht zugetraut, richtig mit dem Fahrgast umgehen zu
kénnen. ,Nur die wenigsten Werkstattleute kommen fiir den
Fahrdienst in Frage.” Und in der Tat bedeutet die Qualitétssi-
cherung auch, dass mehr Mitarbeiter zuverldssig Stérungsmel-
dungen, Anderungen im Tarifsystem und bei den Fahrzeugen
lernen und beherrschen miissen. Gerade die Fihrungskrafte
tendieren nattrlich dazu, ihren Bereich zu verteidigen: ,Ich
kann keine Mechaniker entbehren, das widerspricht unserem
Team-Gedanken.“ Sie befiirchten wohl gelegentlich auch Ein-
flussverlust.

3.2.1.2 Formen von Mischarbeit

Im ProVes-Projekt wurde die Definition von Mischarbeit abge-
grenzt von weiteren Mischtitigkeiten, von Kombiarbeit und
von Gruppenarbeit. Kombiarbeit beschréankt sich auf gleichar-
tige Aufgaben wie Bahn- und Busfahren - sie 16st das Problem
einseitiger Fehlbelastungen nicht wirklich. Gruppenarbeit
verlangt die Ubergabe einer komplexen Aufgabe an mehrere
Mitarbeiter zur selbststdndigen Erledigung. Fiir den Fahrdienst
koénnte das beispielsweise die Ubernahme der Verantwortung
fiir eine oder mehrere Linien mit Fahren, Ausriickertatigkeiten,
Fahrzeug- bzw. Personaldisposition bis hin zu Vertriebsauf-
gaben bedeuten.

Definition

Arbeitsplatze in Verkeh . mit folgenden Eig e
. Neben der Fahrdiensttitigkeit eine and ige Aufgab je 20%
. L fliche g file, d.h. g hsel
i SR schentlich
Neben der Fahrdienstiatigkeit eine andersartige Aufgabe, mindestens je 20%
» Unterschiedliche Belastungsprofile, d.h. Belastungswechsel
* Wechsel lénger als wichentlich
Nebenfahrer/in VU — Definition
MNeben der Stammaufgabe werden Fahrdienstidtigkeit verrichtet, hichstens je 20%
. Unterschiedliche Belastungsprofile, d.h. Belastungswechsel
Kombiarbeit VU — Definition

itsplatze in Verket mit fol Ei
* Unterschiedliche Aufgaben mit gleich
Gruppenarbeit YU — Definition

mit folgenden Eigenschaften:

Arbeitsplatze in Verkeh h
. Aufgabe wird einer Gruppe zugeordnet. Koordination intern
. Feste Zugehorigkeit, begrenzte Gruppen-Grole

Abb. 17: Definition Mischarbeit

Im Projekt werden die folgenden Typen von Mischarbeit unter-
schieden:

Fahrdienst | Andere MA Neben-Fahrer! | Ubergreifen- | Tausch - Neuein-

erweitert bermnehmen |innen de Aufgabe | Job- stellung
FD-Anteile Sharing’

Beispiele: |Beispiele: | Beispiele: Beispiele: Beispiele: | Beispiele:

*Ausriicker | *Werkstatt “Merwaltungs- | <ZSD *Fahrdienst- | <FD/FAP

«Fahrer- Fahreriinnen | Zentraler Halle (Vertrag)

betreuer Servicedienst

Abb. 18: Typen Mischarbeit

1. Die Fahrer tibernehmen Tétigkeiten im Betriebshof bei-
spielsweise mit Ausriickertédtigkeiten (tageweise), Fahrer-
betreuung (,FAHRBE® - jede dritte Woche) oder Disposition
(wochenweise). Dadurch entfallen natirlich Spezialisten-
stellen im Umfeld und man braucht mehr Mischdienst-
fahrer.

2. Andersherum kénnen Mitarbeiter aus anderen Abteilungen
Fahrdienstteile ibernehmen. Fiir das Abfahren von Spitzen
ist das bereits weit verbreitet. Im ProVes-Projekt ist definiert
worden, dass von ,klassischer Mischarbeit erst ab einem
Zeitanteil von 20 % andersartiger Tédtigkeiten gesprochen
wird.

3. Zusammengenommen ergeben die beiden ersten Misch-
varianten das ,Jobsharing’: Beispielsweise tauschen jeweils
funf Fahrer und finf Hallenarbeiter ihre Tatigkeiten teil-
weise, z. B. zwei Tage Fahren/drei Tage Hallendienst und
umgekehrt.

4. Wenn Einsatzmoglichkeiten dieser Art vorhanden sind,
kann man nattrlich auch bei der Einstellung neuer Mitar-
beiter gleich mehrere Funktionen vertraglich vereinbaren,
beispielsweise Fahren und Fahrausweispriifung. Auch die
Ausbildung und der Einsatz der Fachkraft im Fahrbetrieb
(FiF) fallt unter diesen Typ: nattrlich sind ausgebildete FiF
grundsitzlich gut geeignet, um Mischarbeitsplédtze zu be-
setzen.

5. Als weitere Variante kommt die Bildung von multifunktio-
nellen Abteilungen infrage, wie der Zentrale Servicedienst
(2SD) bei der SSB AG. Mitarbeiter dieses Bereiches werden
als Einsatzreserve bei Unféllen und Stérungen bzw. fur die
Betriebshofe eingesetzt, aber auch zum Fahrausweispriifen
und fir Serviceaufgaben.
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In der Praxis wird iiberwiegend tiber das Mischen der Fahr-
diensttétigkeit mit anderen Aufgaben im Verkehrsunterneh-
men gesprochen. Die Zahlen in der folgenden Grafik geben
die Anzahl der Mitarbeiter in den jeweiligen Bereichen an, die
blauen Kéastchen zeigen die Anzahl der Mischarbeitsplétze.
Beispielsweise sind im Betriebshof von 200 Fahrern zwolf fiir
Ausruicker-Tatigkeiten qualifiziert und nehmen diese Funktion
auch regelméfBig wahr. Am Beispiel eines Betriebshofes Stadt-
bahn kénnen die folgenden Mischarbeitstypen unterschieden
werden:

=, e

management

L —
Betriebshof — Aufgaben
200

Hallenarbeiter 3

20 Zentraler
3 ._..-"--.

W o° W@

Abb. 19: Mischarbeit am Beispiel Betriebshof Stadtbahn

Ein wesentlicher wirtschaftlicher Vorteil der Mischarbeit ist ge-
rade die flexible Einsetzbarkeit der Mitarbeiter, ist doch in der
einen Abteilung - beispielsweise Werkstatt oder Halle - wegen
Abwesenheit der Fahrzeuge morgens der Kapazitdtsbedarf ge-
ringer, wahrend der Fahrdienst alle verfiigbaren Mitarbeiter
im Einsatz hat.

3.2.1.3 Nutzen von Mischarbeit

Strategisch gesehen haben Mischarbeitsprojekte einen gro3en
Vorteil: Sie wollen beiden Herren dienen — dem Unternehmen
und den Mitarbeitern. Offensichtlich ist dies aber nicht.
Zundichst gilt es zu priifen, wie viel Interesse bei Mitarbeitern
vorhanden ist. Im Rahmen der Mitarbeiterbefragung 2011 der
SSB AG wurde deshalb explizit danach gefragt. Das Ergebnis:
hohes Interesse im Fahrdienst (75 %), aber auch in der Werk-
statt und selbst in der Verwaltung hat jeder fiinfte Mitarbeiter
grundsétzlich Interesse an Mischarbeit.

Aber auch die Bewertung der Mischarbeit durch Vorgesetz-
te (sieben personliche Interviews) und betroffene Mitarbeiter
(schriftliche Befragung - 118 Antwortbdgen) zeigt eine iiber-
wiegend positive bis sehr positive Einschdtzung. So geben die
Mitarbeiter, die in Mischarbeit tétig sind, zu ca. 85 % an, dass
sich durch Mischarbeit die Belastungssituation und die Ver-
meidung von Einseitigkeit verbessert oder sehr verbessert
haben. Ebenso positiv bewertet werden die Vereinbarkeit von
Beruf und Familie, die Weiterbildungs- und Lernmdoglichkei-
ten und das personliche Wohlbefinden. Nahezu vier von fiinf
Personen mochten die Mischarbeitstatigkeit gerne fortsetzen.
Bei den Fiihrungskréften der betroffenen Mitarbeiter sind die
Antworten ebenfalls weit iiberwiegend positiv bis sehr positiv:
Als Beispiele werden unter anderem genannt, dass die Priifleis-
tung der Mischarbeiter &hnlich derer von Mitarbeitern ist, die
ausschlieBlich im Fahrausweisprifdienst tétig sind. Person-
liche Belange der Fahrer kénnen bei der Disposition zudem
besser beriicksichtigt werden, wenn mehrere Disponenten
sich abwechseln und es treten weniger Ausfallzeiten auf, wenn
eine Tourenablésung nicht funktioniert.
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3.2.1.4 Messbarkeit

Bei der SSB AG wurde bereits vor diesen qualitativen Erhebun-
gen im Rahmen des ProVes-Projektes ein eigenes Teilprojekt
,Wirtschaftlichkeit, Anreize und Entgelt” mit Vertretern von
Personalbereich, Fachabteilungen und Betriebsrat/Schwer-

behindertenvertretung gebildet, das die Ziele und Wirkun-
gen von Mischarbeit darstellen und messbar machen sollte. Es
wurde zundchst ein Modell entwickelt, das den Zusammen-
hang zwischen neun Kennziffern abbildet:

Personal- und Gesundheitseffekte

Finanzielle Effekte

1 Ergebnisse

]
1
I
1
]
]
]
I
1
! I I
: Umsatz Gesamtkosten
: steigern senken
LY SRR " ———
1
1
1
1
1
1
I
1
1
i NS E N ——————— ——
H ———  Personal-
- kosten
i [
P t
i Ratio-Effekt — zus. Wege-/
| Umzugszeiten

(Std./Monat) ]

B et

Qualifizierungs- __ Motivation

4 Ressourcen

1
1
[ —————— . p—
1
1
1
1

Anzahl Mischarbeitspldtze
einfach/fortgeschritten

aufwand hoher

Abb. 20: Nutzenmodell Mischarbeit in Verkehrsunternehmen

Die neun Kennziffern sind entsprechend der Balanced- Score-
card-Logik angeordnet — Ergebnisse (1) - Kunden (2) - Prozesse
(3) - Ressourcen (4). Unter Ergebnissen werden ausdricklich
wirtschaftliche Ziele und Mitarbeiter-Ziele verstanden.
Zwischen den Zielen bestehen Wirkungen (griine Pfeile:
Arbeitsbedingungen, rote Pfeile: finanzielle Wirkungen).
Die ZielgroBen (griine Késtchen) sollen alle vor und nach den
Pilot-Projekten ermittelt bzw. prognostiziert und nach der
Probephase nachgehalten werden, um den Handlungsbedarf
zu ermitteln. Nicht alle Ziele sind direkt messbar, einige miis-
sen auch erfragt werden. Teilweise geschieht das tiber Gro3en,
die nicht selbst Ziele sind (graue Késtchen). Es sind drei Er-
fassungsverfahren vorgesehen:

1. Ein Fragebogen fiir die Ziele Arbeitszufriedenheit (9) und
Beanspruchung (8).

2. In einem Kalkulationsblatt, das in Euro gefiihrt wird, werden
die finanziellen Auswirkungen der Ziele Anzahl einsatz-|
leistungseingeschrankter Fahrer (7), Arbeitsunfahigkeits-
quote (AU-Quote) (6) sowie alle Kosten- und Umsatzgrofen
gefiihrt. Rationalisierungseffekte werden zwar berticksich-
tigt, sind aber kein eigenstdndiges Ziel.

3. Im Prozess-Kriterien-Blatt werden fiir den jeweiligen Bereich
Potenziale hinsichtlich der Prozessqualitédt dargestellt, bei-
spielsweise Durchlaufzeiten und Reservequoten (5) sowie
auch Service-Level (3).
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3.2.1.5 Wirtschaftlichkeit

Wie so oft ist es viel einfacher, die Kosten fiir ein Mischar-
beitsprojekt zu ermitteln als den finanziellen Nutzen - Qua-
lifizierungsaufwand, zusétzliche Dienstkleidung und ein zu-
satzlicher Spind in der Halle sind leicht zu berechnen. Aber wie
viele Fahrdienstuntaugliche werden durch solche MaBnahmen
vermieden? Und wie viel kostet der Fall eines Fahrdienstun-
tauglichen durchschnittlich? Im folgenden Beispiel wurde ein
Schema zur Bewertung eines Mischarbeitsplatzes Fahren/Dis-
position bei der SSB AG entwickelt:

= tragt der Pilotprojekt-Leiter
win,

= trigt WAE/Centrolling ein.

Héhere Zahlung als Tabelle Fahrer
2 SViIv Sozlalversicherung’ Kosten | Abgeleitet aus Punkt 1.
Zusatrversorgung
3 ] g Kesten | Dienstkdeidungsordnung
2 Wegezeiten Motwendige Ruckkehr zur Arbeit Kosten
5 it Erhohter it fwand Kosten
6 AursFi [ [ Kosten | Werhiltnis zu Produbtivstunden
Stunde
7 Aus-fForthildung | Fahrschule, PBF Kosten | Fortoidung
a I Effi Nutzen | Reduzierung unprod. Zeiten
9 Tarigheit Belastungsreduzierung Nutzen | Reduzierung Fehlzeiten
10 FD- L L i falle Nutzen Fallzahl
1 rbei fVarschlag Nutzen | Ablaufverbesserung
12 Flexibilitit Flexibler Einsatr Nutzen | Vermeidung Kosten [ Reserven
13 Servicelevel Nutzen
14 " i Nutzen | Eigen-Fluktuation geringer,
weniger
Personalbeschaffungskosten

Abb. 21: Kostenrechnung Mischarbeitseinfiihrung

In dem Schaubild sind die unterschiedlichen Kosten- und Nut-
zenpositionen aufgefiihrt und jeweils kurz dargestellt, was sich
dahinter verbirgt. Ergebnis einer Modellrechnung war, dass
pro Mischarbeitsplatz eine vierstellige jahrliche Einsparung zu
erwarten ist. Etwa 7.200 € jdhrlichen Kosten steht eine Einspa-
rung von 9.500 € gegeniiber. Die groB3ten Positionen dabei sind
die Effizienzsteigerung des Fahrplanes (in Spitzenzeiten) und
die Vermeidung von Fahrdienstunfiahigkeit. Die rechte Spalte
»,Quantifizierung*“ lasst Raum, um konkrete Euro-Werte einzu-
tragen. Diese sind stark betriebsabhdngig und kénnen nicht
verallgemeinert werden, sind aber bei einer Anwendung des
Rechenmodells im Unternehmen zwingend zu erheben.

Dieses Beispiel soll verdeutlichen, dass die Kosten-Nutzen-Ana-
lyse von Mischarbeit machbar ist, das Ergebnis muss nattirlich
einzelfallbezogen ermittelt werden.

Dartiber hinaus gibt es einige wichtige Fragen der Steuerung
und Koordination von Mischarbeit sowie der Entlohnung, die
wohl tiberlegt sein miissen.

3.2.1.6 Forderliche Rahmenbedingungen

Steuerung und Koordination

Da im Regelfall zwei Aufgabenfelder des Mischarbeiters in den

meisten Nahverkehrsunternehmen unterschiedlichen Abtei-

lungen oder Unternehmensbereichen angehoren, gibt es viel

Regelungsbedartf. Da es sich in den meisten Betrieben bislang

um Pilotmodelle handelt, sind Losungen ,,im groBen Stil“ noch

Mangelware, aber fiir die folgenden Fragen wurden Lésungan-

sitze entwickelt:

1. Werist als disziplinarische Fihrungskraft zustandig?
Hier bleibt in der Regel die bisherige bzw. diejenige Fiih-
rungskraft zusténdig, in deren Bereich der iiberwiegende
Einsatz erfolgt. Bei Ausschreibungen von jeweils halben
Stellen muss es eine Einigung geben. Selbstverstandlich ist
die ,zweite“ Fiihrungskraft dann Fachvorgesetzter.

2. Wer trégt die Einmalkosten fiir zusétzliche Dienstkleidung,
den Erwerb der Fahrerlaubnis etc.?
Da es sich hier um einen wichtigen Baustein handelt, um
Fuhrungskréfte und Kostenstellenverantwortliche fiir Pro-
jekte zu gewinnen, bietet es sich an, in der Pilotphase das
Projektbudget zu belasten und nicht die einzelnen Abtei-
lungen. Bei einer fldchigen Einfithrung ist ungeachtet der
konkreten Zuordnung des Mischarbeiters Kostenklarheit
und -transparenz zu fordern.

@
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3. Wann steht der Mischarbeiter fiir welche Abteilung zur Ver-
figung?
Das ist natiirlich die Kernfrage. Insbesondere in Verkehrs-
unternehmen mit flexiblen Tourenpldnen soll auch hier die
Planung moglichst automatisiert erfolgen kénnen. Wenn
sich zwei Mitarbeiter einen Dienst teilen, wird dies im Tou-
renplan entsprechend gekennzeichnet. In der folgenden
Abbildung ist ein Turnus-Jahres-Dienstplan fiir einen Misch-
arbeitsplatz Halle-Fahrdienst (je 50 %) abgebildet:

JANUAR | FEBRUAR | MARZ
F 1 |frET [Mi 1 Do 1
Mo 2 |frei Do 2 Fr 2
Di 3 |frei Fr 3 5|sa 3

M & 5a 4 So & r

Do 5 %ﬁ:ﬁko 13 Mo § |frei

F_6 E|Mo & |zfr qps § |frei So 6 |zrr
Sa 7 5|pi 7 (frei ML 7 S|Me 7 |fredi
50 8 slMi & |rzes X0 F £rFT 'IF_ ? |fzes
Mo 9 Do 3 Fr & F_ 9 |frFT (M 9

Dil0 |zfr Frio 5210 5|piio |fredi |FO.I.O

|mizs |zzes |saz2 So11 s|uizs |frei |rr22
Hold
Di13
Mild
Do1s
Frig
|5a17
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Mo19
Dizo
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Do22
Fra3
Sa24

%
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r"‘?ﬁr

1 0 Y L EN A O O
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G E LY L O
HMEE‘!
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2§ |8

2l fun

frei
frFT

zfr

Mi25 5a25 |frei 5025 frei
Do2é So26 |frei Modé frei
Fr27 Mo27 pi27

5828 |zfr pDize Mize
5029 |frei Mi29 Do29
re30

Sa.
Mo30 |fred
Didl “h‘iﬁl Is:s: zfx
-

Abb. 22: Auszug aus dem Turnus-Jahres-Dienstplan fiir einen Mischarbeitsplatz
Halle-Fahrdienst
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Entgeltregeln

Der Anreiz fiir die Fahrer besteht Aussagen und ersten Erfah-

rungen zufolge erstrangig nicht in einem héheren Entgelt.

Allerdings wére eine Absenkung des tatsdchlich gezahlten

Monatsentgeltes wegen des Entfalls ggf. gewdhrter Zuschla-

ge und Zulagen motivationsbremsend. Im Mischarbeitspilot-

projekt wurden deshalb bei der SSB AG folgende Regeln ohne

Verbindlichkeit fiir eine spatere flichendeckende Einfiihrung

von Mischarbeit angewendet:

1. Kein im Pilotprojekt eingesetzter Mitarbeiter hat weniger
Nettoentgelt.

2. Fur die Zeit der Leistungserbringung in einer héher ein-
gruppierten Tatigkeit wird stundenweise die Differenz als
Zuschlag gezahlt.

3. Hoheres Entgelt ist nicht als Anreiz fiir die Fahrer zur Teil-
nahme am Mischarbeitsprojekt zu werten.

Hierauf konnten sich Betriebsrat und Personalleitung ver-
stdndigen. Klar ist aber auch, dass tarifliche Regelungen zu be-
ricksichtigen sind bzw. dass es verbindliche betriebliche Ver-
einbarungen geben muss, wenn das Modell ausgeweitet wird.

3.2.1.7 Erfolgsfaktoren fiir ein Mischarbeitsprojekt

Ausgehend vom Projektaufbau lassen sich mehrere foérderliche

Projektkomponenten hervorheben:

1. Es wird auftragsorientiert gearbeitet: Jedes Teilprojekt er-
hélt einen Auftrag aus Zielen, Gegenstand, Beteiligten und
Zeitrahmen.

2. Es wird ein Nutzenmodell zwischen den Projektbeteilig-
ten vereinbart, das auf einer Vorher- und Nachherbetrach-
tung basiert. Es besteht idealtypisch aus monetéren Zielen,
nicht-monetéren Zielen und der Mitarbeiterzufriedenheit
(Befragung).

3. Es wird eine Referenzgruppe aus Fahrern, Werkstatt-Mit-
arbeitern und dem Verwaltungsbereich gebildet, die die
Vorschlédge der Teilprojekte bewertet und Impulse gibt.

4. Fuhrungskréfte erhalten Gestaltungsauftrage, beispiels-
weise durch Zielvereinbarung.

5. Es wird eine Kommunikationsstrategie erarbeitet, welche
den interessierten Mitarbeitern zeitnah den Stand der Uber-
legungen erldutert und zu Riickmeldungen anregt. Kom-
ponenten konnen eine eigene Intranet-Seite, Projekttafeln
an verschiedenen Standorten, Berichte in den Betriebsver-
sammlungen und die Diskussion in Fiithrungs- und Fahrer-
besprechungen sein.

6. Es ist zu differenzieren zwischen den verschiedenen Ziel-
richtungen von Mischarbeit, insbesondere Pravention und
Einzelfallmanagement. Hierbei kann es auch zu Zielkonflik-
ten innerhalb des Betriebsrates oder zwischen dem Betriebs-
rat und der Schwerbehindertenvertretung kommen. Denn
immer wieder gibt es konkurrierende Interessen, z. B. wenn
fahr- oder schichtdienstuntaugliche bzw. schwerbehinderte
Mitarbeiter kurzfristig auf einen Mischarbeitsplatz versetzt
werden sollen. Gleichzeitig wird einem noch voll einsatz-
féhigen Mitarbeiter die Chance auf Mischarbeit ,,verwehrt®,
bevor ein gesundheitliches Problem vorliegt. Besonders
deutlich wird dies bei der Fachkraft im Fahrbetrieb. Die-
se ist aufgrund ihrer breiten Ausbildung gut geeignet fiir
Mischarbeit - und konkurriert ebenfalls mit den aufgezeig-
ten Mitarbeitergruppen. Um die interne Auseinanderset-
zung um die Besetzung von Mischarbeitspldtzen zu ver-
meiden, wurde das Teilprojekt ,Einzelfallmanagement® im
Laufe des Projektes in das Teilprojekt ,Mischarbeit® integ-
riert - einschlieBlich der verschiedenen ,Stakeholder®.
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Quelle: Stuttgarter StraBenbahnen AG

7. Abschlieend ist nochmals zu betonen, dass ein nachhalti-
ger Erfolg nur zu erreichen ist, wenn alle Beteiligten offen,
transparent und fair ihre Interessen vertreten. Und manch-
mal ist etwas weniger etwas mehr: es geht nicht um Masse
—das hei3t moglichst viele Mischarbeitsplédtze in kurzer Zeit
zu schaffen, sondern um Qualitdt und eine gute Evaluation.
Deshalb sind auch Geduld und ein langer Atem erforderlich.

Damit Mischarbeit in der Praxis von Verkehrsunternehmen
breiten Einzug findet, bedarf es weiterer Anstrengungen aller
beteiligten Verantwortlichen. Diese erscheinen jedoch loh-
nenswert, insbesondere angesichts der zu erwartenden posi-
tiven Effekte fiir die langfristige Beschéftigungsfdhigkeit und
Mitarbeiterzufriedenheit.

3.2.2 Wissenstransfer

Eine wesentliche Aufgabe fiir die Nahverkehrsunternehmen
wird aufgrund des demografischen Wandels und der damit
einhergehenden Verdnderungen fiir die Arbeitswelt - u. a.
durch weniger verfiigbare Nachwuchskréfte - kiinftig auch
der Erhalt und Transfer des Wissens im Unternehmen sein.
Hierzu wurde im Rahmen des Teilprojektes Wissensmanage-
ment bei der SSB AG das Verfahren ,Transpert® entwickelt. Das
auch als ,,Expert debriefing“ bezeichnete Verfahren soll struk-
turiert und moderiert dazu fiihren, das Wissen eines Experten
auf seinen Nachfolger zu tibertragen. Falls kein Nachfolger zur
Verfiigung steht, kommen Stellvertreter oder eine ausschlieB3-
lich schriftliche Dokumentation in Betracht.

Im Einzelnen werden folgende Ziele verfolgt:
» Absicherung von Wissen (Transfer und Dokumentation)
« Sicherung personeller Riickfallebenen
 Sicherungvon Qualitdat und
 schnelles Herstellen der Arbeitsbereitschaft

Folgende Vorgehensweise wird nach den ersten Pilotanwen-

dungen empfohlen:

1. Priifung des Bedarfs und erste Einschdtzung der erforder-
lichen Ressourcen

2. Auswahl der Mitarbeiter fiir den Transpert-Prozess durch
die zustdndige Fihrungskraft; die personliche Beteiligung
der Fihrungskraft ist zumindest zu Beginn und am Ende des
Prozesses erforderlich

3. Ansprache des Experten (,Wissensgeber®) und erste Analyse
mit dem Instrument ,,ProfiL“

4. Einbeziehung des Nachfolgers (,Wissensnehmer®)

5. Durchfiihrung des Austauschprozesses anhand eines Inter-
viewleitfadens, wobei der Wissensnehmer die Ergebnisse
selbst schriftlich dokumentiert

6. Reflexion des Prozesses ohne die zustdndige Fiihrungskraft

7. Abschluss des Prozesses mit Evaluation
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Im Rahmen von , Transpert® soll, wie unter Punkt 3. erwdhnt,
auch das Instrument ,,Profil, eine strukturierte Ubersicht iiber
die Wissensbereiche eines Experten, Anwendung finden. Diese
,JobMap* ist die Beschreibung der Stelleninhalte in Bezug auf
Ziele, Kompetenzen, Netzwerk, Erfahrungswissen usw. in eher
grafischer Form (z.B. Mindmap), wie in der Abbildung darge-
stellt.
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Abb. 23: Instrument ,,ProfiLl“ im Rahmen des , Transpert“-Verfahrens

,Transpert” kann sich zur Identifizierung von Experten des
Verfahrens auch einer ,,Qualifikations-Matrix“ bedienen. Es
handelt sich dabei innerhalb eines Unternehmens- oder Fach-
bereichs um eine Ubersicht der Mitarbeiter und deren Qua-
lifikationen. Die Matrix dient u. a. dazu, festzustellen, wer bei
welchen Themen Expertenwissen besitzt, ob fiir spezifische
Tatigkeiten gentigend Mitarbeiter qualifiziert sind und welche
Mitarbeiter fiir welche Zwecke qualifiziert werden kénnen.

Sofern kein Wissensnehmer unmittelbar zur Verfiigung steht,
ist im Rahmen von Transpert zumindest ein Notfallplan zu er-
stellen. In einer Checkliste sind u. a. festzuhalten:

« Stellvertretung, auch hinsichtlich Kalender- und

Mail-Funktionen

« Zugangsberechtigungen

« Dokumente und Ablagen

» Kontakte und Netzwerk

» Mittelfristplanungen

Neben den bereichsbezogenen und individuellen Themen gibt
es noch Unternehmensthemen, die fiir alle Mitarbeiter wichtig
sind, insbesondere fiir neue Mitarbeiter und Fiihrungskréfte.
Diese ,,SSB-Themen*®, wie z. B. Fiihrungs- und Steuerungsinstru-
mente, Arbeitszeitmodelle oder Qualifizierungsbedingungen,
werden laufend ergédnzt und im Intranet aktuell bereitgestellt.

In zwischenzeitlich drei Pilotrunden wurden zwei Verfahren
mit dem Experten (Wissensgeber) und dessen Nachfolger (Wis-
sensnehmer) sowie ein Verfahren mit einem Experten (noch)
ohne Nachfolger durchgefiihrt.

Die wichtigsten bisherigen Erkenntnisse:

« Das Verfahren funktioniert grundsatzlich wie geplant;
esliuft allerdings in Abhédngigkeit von den Teilnehmern
unterschiedlich gut; im Einzelfall ist bei den Instrumen-
ten eine weitere Optimierung erforderlich.

» Der Vorgesetzte muss intensiv einbezogen werden.

= Die vorbehaltlose Unterstiitzung durch die Arbeit-
nehmervertreter ist ebenfalls sehr wichtig. Deshalb wird
der Abschluss einer Regelungsabrede zwischen Personal-
leitung und Betriebsrat empfohlen.

» Wichtigistauch die zielgruppenorientierte und aktuelle
Verfligbarkeit des SSB-Wissens im Intranet.

- Die personliche Dokumentation durch den Nachfolger
und nicht durch den Moderator erhéht die Verbind-
lichkeit bzw. Intensitit der Ubergabe und verringert
insgesamt den Kapazitdtsaufwand.

» Umdie Kosten eines Verfahrens zu ermitteln, ist der
Zeitaufwand der beteiligten Personen monetér zu
bewerten. Demgegeniiber kann der Nutzen z. B. fiir eine
schnellere Einarbeitungszeit, bessere Entscheidungen
bzw. ,Einsparungen® durch Vermeiden von Fehlentschei-
dungen ebenfalls monetir bewertet werden.
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3.2.3 Einsatzkonzept Fachkraft
im Fahrbetrieb

Nach einer sehr intensiven innerbetrieblichen Diskussion hat
sich die SSB AG entschieden, im Jahr 2010 mit der Ausbildung
zur Fachkraft im Fahrbetrieb zu beginnen. Obwohl ein hoher
Einstellungsbedarf von jahrlich 50 bis 70 Bus- und Stadtbahn-
fahrern besteht, wurde festgelegt, dass zunéchst pro Jahrgang
~nur” fiinf FiF-Auszubildende eingestellt werden. Hintergrund
ist, dass erst Erfahrungen mit der Ausbildung in dem fiir die
SSB AG neuen Berufsbild gesammelt werden sollen. AuBerdem
gehtesnach der Ausbildung darum, ausbildungsadiquate Ein-
satzmoglichkeiten aufzuzeigen. Die breite Ausbildung der FiF
stellt grundsétzlich eine gute Voraussetzung fiir Mischarbeit
dar.

Dies wird bestétigt durch die angestrebten Nutzenziele:

Ziele | Nutzen Status
Entwicklung Nutzung der in der Begleitprozess zur
spezifischer Ausbildung erwor- Steuerung der Kom-

Einsatzkonzepte nach  benen unterschied- petenzentwicklung
der Ausbildung lichen Fahigkeiten und wahrend der Ausbil-

Fertigkeiten dung wird entwickelt
Erhéhung der Integrationsprozess

Attraktivitat des nach der Ausbildung
Berufsbildes in Arbeit

Beitrag zur

Mitarbeiterbindung

Abb. 24: Ziele und angestrebter Nutzen der FiF-Ausbildung

Das Teilprojektteam ,Einsatzkonzept FiF“ bearbeitete zwei

StoBrichtungen:

1. Entwicklung eines Integrationskonzepts nach der Ausbil-
dung (Prozessbeschreibung)

2. Schaffung geeigneter Rahmenbedingungen (Struktur- und
Organisationskonzept)

Im Hinblick auf den ersten Abschluss-Jahrgang 2013 geht es
primdr um eine klare organisatorische und personelle Zuord-
nung. Ergédnzend sind auch die Vertragsgestaltung und Ver-
glitungsregelung - unter Beriicksichtigung tariflicher Rege-
lungen -zu betrachten.

Im Projektteam wurden zunéchst vier Modelle zur organisato-
rischen Anbindung der ausgebildeten FiF vorgeschlagen und
bewertet, von denen folgende zwei Modelle weiter gepriift
werden sollen:

Ziele Pro Contra

* Erhohter Koordi-
nierungsaufwand

Zuordnung im
Zentralen Service-
dienst (ZSD),

* Gute Entwicklungs-
moglichkeiten
aus Sicht der SSB

Mischarbeit im und der FiF
Gesamtbereich . ) )
* Erhohte Mitarbei-
der SSB ’
terbindung
Abb. 25
Ziele Pro Contra
Eigener Bereich FiF, * Erhohte Akzeptanz | © Verrechnungs-
Delegation zum der FiF in der SSB aufwand
Fahrdienst ) )
. Elndeutlg§5 * Erhohter Koordi-
Bekenntnis zur nierungsaufwand
Notwendigkeit )
von Belastungs- * Erhhter Ver-
wechsel im Fahr- waltungs- und
dienst Verrechnungs-
aufwand
* Zentraler Verwal-
tungsaufwand
Abb. 26

Die Diskussion ist noch nicht abgeschlossen, aber Modell 1
wird derzeit fiir den ersten Ausbildungsjahrgang eher favori-
siert, weil der Start im groBten Mischarbeitsbereich der SSB AG
mit der Verbindung von Fahr- und Priiftatigkeiten vermutlich
leichter moglich ist und in dieser Organisationseinheit der
sukzessive Kenntnis- und Erfahrungserwerb im gesamten Ver-
kehrsnetz der SSB AG erleichtert wird.
Dennoch wéren bei einer Entscheidung fiir Modell 1 die folgen-
den erfolgsrelevanten Punkte immer im Fokus zu behalten:
- eine gute Steuerung des Einsatzes von Mischarbeits-
anteilen auB3erhalb des ZSD
 eine permanente Priifung, welche Modelle mit Bereichen
auBerhalb des ZSD vereinbart und kombiniert werden
konnen.

Es stimmt optimistisch, dass es bei der SSB AG eine gute Unter-
stiitzung der Bereiche nicht nur fiir eine erfolgreiche Ausbil-
dung, sondern auch fiir den sinnvollen Einsatz nach Abschluss
der Ausbildung gibt.
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Dr. Ulrich Fischer, Gistra Hannoversche Verkehrsbetriebe AG - Heinz-Jiirgen Aust, Kraftverkehrsgesellschaft Hameln mbH -
Stefan Hilger, VDV-Akademie e.V. - Michael Weber-Wernz, VDV-Akademie e.V.

Professionelle
Dienstleistungsarbeit

Unternehmenskultur
EEEEEE

Gestaltung von
Berufsbildern

Quialifizierung
der Ausbilder

Ausbildungs-
marketing

in Verkehrsunternehmen

Mischarbeit

Im Mittelpunkt des regionalen Themenclusters Nord standen
,Beruflichkeit und Kultur®. Neben der tistra Hannoversche Ver-
kehrsbetriebe AG, die den Modellbetrieb darstellte, und dem
Forschungspartner VDV-Akademie e.V. waren die Rostocker
StraBenbahn AG, die Stadtwerke Osnabriick AG und die Kraft-
verkehrsgesellschaft Hameln mbH als Valuepartner im Nord-
cluster involviert. Es wurde vereinbart, die Valuepartner im
Rahmen des Projekts — dort wo sinnvoll und kapazitétsseitig
machbar - in Untersuchungen, Erhebungen, Interviews etc.
einzubinden.
Besonders intensiv war die Projektarbeit im Modellunterneh-
men Ustra Hannoversche Verkehrsbetriebe AG. Die Schwer-
punkte der drei Teilprojekte waren:

» Professionalisierung in der Ausbildung

» Gestaltung von Berufsbildern

» Forderung des multifunktionalen Einsatzes bestehender

Beschéftigtengruppen

Rotation

Personal-
strategie

Den Lenkungsausschuss des Projekts bildeten der Vorstand
Betrieb & Personal und der Betriebsratsvorsitzende der tistra
Hannoversche Verkehrsbetriebe AG sowie der Geschéftsfiih-
rer der VDV-Akademie. Die Projektleitung auf Seiten der tstra
lag beim Stabsbereich Betrieb & Personal. In den Teilprojekten
haben Vertreter der Bereiche Personal & Organisation, Stadt-
bus, Stadtbahn, Fahrerakademie und Ausbildung sowie Ver-
treter des Betriebsrats und der VDV-Akademie mitgearbeitet.

Eines der Hauptziele des ProVes-Projekts war die Férderung
der Beruflichkeit. Im Zusammenhang mit Professionalisierung
meint dies u. a. die Stdrkung von Ausbildungsberufen und die
Entwicklung von handlungsleitenden Kompetenzen. Dabei
sollte die Service- und Dienstleistungsqualitdt gegentiiber den
internen und externen Kunden weiter verbessert sowie die Stel-
lung der ustra Hannoversche Verkehrsbetriebe AG als beauf-
tragter Verkehrsdienstleister gesichert und gestdrkt werden.
Zur Beruflichkeit gehoren passende Qualifizierungen, die den
Mitarbeitern eine fachgerechte Ausbildung und regelméBige
Fortbildungen bieten. Die Einfiihrung des Berufsbildes ,,Fach-
kraft im Fahrbetrieb® stellt bereits eine Professionalisierung
dar, da so eine Starkung des mittleren Qualifikationsniveaus
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erreicht werden kann. Die Kraftverkehrsgesellschaft Hameln
mbH hat in diesem Bereich Pionierarbeit geleistet und bietet
die Ausbildung Fachkraft im Fahrbetrieb bereits seit 2004 an.
Die tistra Hannoversche Verkehrsbetriebe AG hat 2005 und die
Stadtwerke Osnabriick AG im Jahr 2008 erstmals die Ausbil-
dung begonnen. Hier galt es im Projekt, beispielsweise mittels
eines zielgruppenorientierten Ausbildungsmarketings, diesen
Prozess zu stérken.

Engagierte Mitarbeiter verstehen ihre Arbeit als Berufung. Zu-
sammen mit einer starken Bindung der Mitarbeiter zu ,ihrem
Unternehmen® sind dies die besten Voraussetzungen, um nicht
von einem Job, sondern ganz bewusst von einem Beruf zu spre-
chen. Die Branche profitiert von Beschéftigten, die ihren Beruf
gerne machen, mit Engagementerledigen und einen ganzheit-
lichen Blick haben - egal in welcher Position sie tdtig und mit
welcher Aufgabe sie betraut sind.

Ein weiteres Element der Professionalisierung ist die bewuss-
te Gestaltung der Unternehmenskultur mit Raum fir eigen-
verantwortliches Handeln, flachen Hierarchien sowie einem
wertschdtzenden Fihrungsstil. Die Unternehmenskultur
durchdringt alle Bereiche des Unternehmens. Dazu gehoéren
Entscheidungsfindungen sowie die Kommunikation und Be-
ziehungen zu Kollegen, Kunden und Lieferanten. Im ProVes-
Projekt wurden Themen wie Vereinbarkeit von Beruf und
Familie, Entgegenkommen bei Arbeitszeitwiinschen, Wert-
schitzung, arbeitsorganisatorische Instrumente wie Misch-
arbeit usw. diskutiert. Diese kénnen zu einer vertrauensvol-
len Unternehmenskultur und zur Positionierung als attraktiver
Arbeitgeber beitragen.

Wilhelm Lindenberg (Vorstand Betrieb & Personal, iistra
Hannoversche Verkehrsbetriebe AG): ,Die wachsenden An-
spriche an Kundenorientierung, Serviceorientierung und
Qualitatsorientierung sowie die zunehmende technische
Durchdringungverlangen von den Verkehrsunternehmen Pro-
fessionalisierung auf vielen Ebenen. In Bezug auf die Mitarbei-
ter bedeutet Professionalisierung insbesondere eine Starkung
des Qualifikationsniveaus. Mit mehr Beruflichkeit werden wir
Win-Win-Situationen schaffen. Die Unternehmen profitieren
von mehr Servicequalitdt, Innovationen und Kreativitat, die
Mitarbeiter verbessern ihre Beschiftigungsféhigkeit, Motiva-
tion und Qualifikation.”

3.3.1 Professionalisierung in
der Ausbildung

Ausbilder, Fahrlehrer und Lehrfahrer ibernehmen eine wich-
tige Rolle fiir Auszubildende und neue Mitarbeiter. Sie bestim-
men und begleiten die Lernprozesse und vermitteln fachliches
Wissen, im besten Falle unterstiitzen sie die Auspragung be-
rufsrelevanter Kompetenzen bei den Auszubildenden und dem
neuen Fahrdienstpersonal. Dabei kdnnen sie mehrere Funkti-
onen wahrnehmen: Organisator, Lernberater, Moderator, Leh-
rer und oft auch Vertrauensperson. So prégen sie hdufig die
(ersten) Wahrnehmungen und determinieren den kollegialen
Umgang sowie die Bindung der Auszubildenden und neuen
Fahrdienstmitarbeiter an den Betrieb.
Daher waren es bei der tistra Hannoversche Verkehrsbetriebe
AG die betrieblichen Ausbilder, Fahrlehrer Bus und Lehrfahr-
meister Schiene, die Interesse an weiterer Professionalisierung
im Rahmen des ProVes-Projekts hatten. In anderen Unterneh-
men gilt fir Lehrfahrmeister Schiene die Bezeichnung Fahrleh-
rer StraBenbahn. Im Folgenden werden die Fahrlehrer Bus und
die Lehrfahrmeister Schiene als Fahrlehrer zusammengefasst.
Diese Mitarbeitergruppen verfiigen neben dem fachlichen
Wissen tiber zahlreiche Kompetenzen, die fiir die gute Auf-
gabenerfiillung in der Begleitung von neuen Mitarbeitern
notig sind. Vor allem iiberfachliche Kompetenzen, wie Glaub-
wiirdigkeit, Belastbarkeit und Zuverldssigkeit, sind fiir die Be-
waéltigung der unterschiedlichen Anforderungen im Alltag
wesentlich.
An diesem Teilprojekt beteiligt waren der Stabsbereich Be-
trieb & Personal, Vertreter der Bereiche Vertrieb, Stadtbahn,
Fahrerakademie, Ausbildung und des Betriebsrats der istra
Hannoversche Verkehrsbetriebe AG sowie Mitarbeiter der
VDV-Akademie.
Fur das Projekt ergaben sich folgende Thesen:
» Ein kompetenter Ausbilder/ Fahrlehrer pragt die

Auszubildenden/ Fahrschiiler nachhaltig positivim

Sinne der Kollegialitat und stellt eine Bindung zum

Unternehmen her.

» Servicequalitidt fingtim Unternehmen mit einem
kompetenten Ausbilder/ Fahrlehrer an.

Daraus wurde die Frage abgeleitet: Welche Kompetenzen sind
notwendig, damit die Handlungsfahigkeit der Ausbilder/ Fahr-
lehrer verbessert werden kann und weitere Professionalisie-
rungsschritte erreicht werden?
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3.3.1.1 Einsatz des Kompetenzatlas
Der von Heyse/Erpenbeck entwickelte Kompetenzatlas (Heyse/
Erpenbeck 2007) bot sich fir das Projekt an. Dieser bildet 64
Kompetenzen ab, die sich im beruflichen Kontext als beson-
ders relevant herausgestellt haben. Der Begriff ,Kompetenz*
wird héufig synonym zu ,Qualifikation” verwendet, daher ist
hier eine Differenzierung unerlésslich. Zunachst wurden in der
Projektgruppe einige Festlegungen getroffen:
Kompetenzen sind
» die Gesamtheit an Erfahrung, Wissen, Féhigkeiten und
Fertigkeiten,
- die einen Mitarbeiter in vertrauten wie ungewohnten
Situationen
 entscheidungs-, handlungs- und somit leistungsfahig
machen.

Kompetenzmanagement bedeutet (vereinfacht gesagt),
= denrichtigen Mitarbeiter,
» zumrichtigen Zeitpunkt,
- anderrichtigen Stelle einzusetzen.

Die folgende Abbildung verdeutlicht dabei die Abgrenzung
zum Wissen und Qualifikationen.

Quelle: istra Hannoversche Verkehrsbetriebe AG

Wissen i.e.S. und Fertigkeiten sagen aus, dass jemand ein be-
stimmtes Wissensgebiet bzw. eine Methode kennt. Qualifikati-
W Kompetenzen Kool onen werden durch einen formalen Abschluss beschrieben, mit
Erfahrungen dem eine bestimmte Tatigkeit ausgeiibt oder eine bestimmte
Position eingenommen werden darf. In das Handeln fliefen
Normen mit den individuellen Kompetenzen personliche Regeln und

Qualifikationen Werte sowie verinnerlichte Erfahrungen und Normen ein.

Zeugnisse, Nachweise

individuelle

Wissen i.e.S.
Fertigkeiten

Abb. 27: Abgrenzung Kompetenzen zum Wissen und Qualifikationen
(nach Heyse/Erpenbeck 2007)
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3.3.1.2 Qualifizierung der Ausbilder

Im Projekt galt es zunéchst, die zur guten Aufgabenerfiillung  und Fahrlehrern aus? Das Vorgehen im Projekt zeigt die fol-
wichtigen Kompetenzen der Ausbilder und Fahrlehrer zu er- gende Grafik:

kennen. Wie sieht also das Kompetenzprofil von Ausbildern

Projektgruppe Auswahl / Befragung

Festlegung der Entwicklung der Kompetenzprofil

Inhalte und Ziele Messinstrumente zurguten Evaluation
Aufgabenerfiillung Abgleich der

Aj Ergebnisse

Festlegung von 15

Workshop Soll-Kompetenzen
Weiterbildung / Zusammenfassung der listra-spezifische
Personalauswahl Ergebnisse und Definition der
Auf Basis der Erarbeitung von 15 Kompetenzen
erarbelteten MaRnahmenvorschligen
Kompetenzen
Abb. 28: Professionalisierung der Ausbilder und Fahrlehrer
In der Projektgruppe wurde sich auf den eben beschriebenen 7o Pussondis Nompitins Aktivitiits- und Handlungsk o\
Kompetenzatlas von Heyse/Erpenbeck als Arbeitsgrundlage + Glaubwlrdigkeit - Belastbarkeit
- . . + Lembereitschaft * Ergebnisorientiertes Handeln
geeinigt. Daraus wurde ein Fragebogen (Kompetenzprofil) ab- : Mf:;‘rbir:;;zrjemg . Ikt ioa it
geleitet, mit dessen Hilfe besonders relevante Kompetenzen - jkeit/ Ge \aftigkeit
herausgefiltert werden konnten. Die Ausbilder und Fahrlehrer
der tistra Hannoversche Verkehrsbetriebe AG fiillten die Kom- Uberfachliche

petenzprofile aus, in dem sie die 64 Kompetenzen jeweils von
Lnicht wichtig” bis ,,sehr wichtig“ in Bezug auf den beruflichen

. L X Sozial-kommunikative Kompetenz Fach- und Methodenkompetenz

Alltag, also zur guten Aufgabenerfiillung in ihren Arbeitsbe- « Dialogfahigkeit, Kundenorientierung + Beurteilungsvermdgen

. . . P + Kommunikationsfahigkeit * Fachiibergreifende Kenntnisse
reichen, bewerteten. Im Ergebnis wurden aus den individu- + Konfliktibsungsfahigkeit - Fachwissen
ellen Einschédtzungen und der Evaluation durch die direkten + Teamfahigkeit « Lehrfahigkeit
Fiihrungskréfte 15 Giberfachliche Schliisselkompetenzen fiir L 2
Ausbilder und Fahrlehrer festgelegt, die sich auf die vier Kom-
petenzdimensionen verteilen. Abb. 29: Die tiberfachlichen Schliisselkompetenzen der Ausbilder und Fahrlehrer
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In moderierten Arbeitsgruppen wurden diese Schlisselkom-
petenzen Ustra-spezifisch definiert und Ansatzpunkte zu ihrer
Starkung erortert. Fiir die praktische Anwendung der Ergebnis-
se sind ,Kompetenzfaktenbldtter erarbeitet worden: In ihnen
wird die jeweilige Kompetenz mit einer kurzen Beschreibung|/
Definition, einer Situation, in der diese Kompetenz besonders
relevantist, und moglicher QualifizierungsmaBnahmen darge-
stellt. So soll sichergestellt werden, dass alle Beteiligten unter
der jeweiligen Kompetenz anndhernd das Gleiche verstehen.
Hier beispielhaft der Entwurf des Faktenblatts fiir die Kompe-
tenz ,Kommunikationsfdhigkeit*:

Definition/Beschreibung

+ Die Kommunikation sollte respektvoll , verstandlich und
wertschitzend sein, auf Augenhéhe erfolgen sowie Riicksicht auf das
vorhandene Wissen des Gegeniibers nehmen.

* Dabei ist der Kommunikationsstil wichtig, dazu gehort Empathie zu
zeigen und einen Dialog statt eines Monologs zu pflegen. Mittels
individueller Ansprache und aktivem Zuhdren kénnen die
Auszubildenden gut erreicht werden.

» Der Ausbilder sollte Vorbild sein in Bezug auf Technik, Sprache und
Verhalten. Mit Verbindlichkeit und Konsequenz l3sst sich Vertrauen
aufbauen. Eigene Fehler sollten eingestanden werden sowie
Kompromissbereitschaft gezeigt werden.

» Feedback geben kénnen und die Bereitschaft zur Reflexion sowie eine
positive Grundeinstellung mit Empathie und Einfiihlungsvermogen
runden den guten Ausbilder ab.

* Eine Uberzeugende und lebhafte Vermittlung von Lehrstoff geht
einher mit einer ausdrucksvollen Kérpersprache. Gute Rhetorik gehort
zum nétigen Fachwissen.

» Feedbackgespriche.

» Gesundheitsgespriche bei haufigen Fehlzeiten, um Griinde und
Unterstiitzungsbedarfe zu ermitteln.
» Bei problematischen Alltagssituationen in der Ausbildung.

ma Qualifizierung —_—

» Grundlagen der Kommunikation.

* Schwierige Gesprache fiihren.

* Train the trainer.

* Austausch mit Ausbildern aus anderen Unternehmen (auch aus
anderen Branchen) — Thema: Unterrichtsgestaltung/ -vermittlung.

+ Feedback zwischen den Trainern organisieren.

* Kommunikationstrainer.

Abb. 30: Kompetenzfaktenblatt Kommunikationsfahigkeit (Entwurf)

Fir alle 15 ausgewdahlten Schliisselkompetenzen sind entspre-
chende Kompetenzfaktenbldtter erarbeitet worden. Nach
weiterer Abstimmung mit allen Beteiligten werden diese noch
im Rahmen von ProVes finalisiert. Damit sind die Grundlagen
geschaffen, um Professionalisierung mittels Manahmen zur
Starkung dieser Kompetenzen auszuarbeiten. Dazu gehéren
beispielsweise Weiterbildungsmodule, die auf Basis des indi-
viduellen Kompetenzkompasses belegt werden kénnen. Die
Ergebnisse kénnen in Zukunft bei Personalauswahlverfahren
als Kriterien herangezogen werden. Besonders die Weiterent-
wicklung der Ausbildungen von Ausbildern und Fahrlehrern
kann von diesen Ergebnissen profitieren, da neben dem fach-
lichen Wissen nun auch tiberfachliche Kompetenzen gezielt
unterrichtet und trainiert werden kénnen.

Dr. Ulrich Fischer (Stabsbereich Betrieb & Personal, tistra Han-
noversche Verkehrsbetriebe AG): ,,Das Profil des Fahrers hat
sich in den letzten Jahren gedndert. Er soll nicht nur Fahrgéste
von Anach Bbefoérdern, sondern er muss technisches Verstand-
nis haben, sich kundenorientiert zeigen und entsprechenden
Service leisten. Wir setzen schon bei der Vermittlung dieser
Ziele an, also bei den Fahrschullehrern. Wir verfiigen im Unter-
nehmen iiber ausgewiesen gute Fahrlehrer, um dauerhaft gu-
tes Fahrpersonal auszubilden. Durch Kompetenzmanagement
wollen wir uns hier noch weiter professionalisieren.
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3.3.2 Gestaltung von Berufsbildern

Ziel des ProVes-Projekts war Forderung, Durchsetzung und
Weiterentwicklung mittlerer Qualifikationen als Entwick-
lungspfad professioneller Dienstleistungsarbeit. Dazu gehorte
auch die weitere Gestaltung verkehrsspezifischer Berufsbilder
sowie die Qualifizierung bestehender Belegschaftsgruppen.
Im Rahmen eines Thementages im Méarz 2010 schilderten Ex-
perten ihre Erfahrungen mit dem Ausbildungsberuf ,,Fachkraft
im Fahrbetrieb® (FiF). Die Beitrdge und Diskussionen offenbar-
ten die zahlreichen Chancen, qualifizierte Nachwuchskréafte
vielseitig in den Kerndienstleistungen von Verkehrsunterneh-
men einzusetzen. Konsens war, dass noch nicht alle Potenziale
ausgeschopft sind, die dieses Berufsbild aufgrund seiner brei-
ten Ausbildung bietet (siehe folgende Grafik). Im Teilprojekt
»Festigung neuer Berufsbilder® sind mehrere Einsatzkonzepte
mit unterschiedlichen Ansdtzen erarbeitet worden. Es ist aber
noch viel Arbeit zu leisten, um diese einer anwendungstaugli-
chen Systematik zuzufiihren.

Produkt-
entwicklung

Wartung
Instandhaliung
veranlassen

Kunden-
information

Fahrzeug-
Service /
Bereitstellung

Kunden- Fremd-

beratung

Unfall-/
Stérungs-
management

Abb. 31: Ausbildungsbausteine der Fachkraft im Fahrbetrieb

Workshops und Interviews mit in der Ausbildung befindlichen
Fachkréften im Fahrbetrieb haben deutlich gezeigt, dass die
jungen Menschen hier entsprechende Erwartungen an die
Verkehrsunternehmen haben. Zwar sagte einer der Auszu-
bildenden ,]Jeder weil3, dass einen spéter nur der Fahrdienst
erwartet®, dennoch blicken die Auszubildenden schon weiter
als nur auf die nachsten Jahre. Sie werden teilweise noch etwa
finfzig Jahre in ihren Unternehmen tétig sein, viele wiinschen
sich Fortbildungen und Karrieremaoglichkeiten, aber auch An-
gebote an Mischarbeit u. &., um langfristig die eigene Beschafti-
gungsfahigkeit sichern zu kénnen.

3.3.2.1 Ausbildungsmarketing

Gute Auszubildende zu finden und zu halten wird fir die Ver-
kehrsunternehmen zur gro3en Herausforderung der néachsten
Jahre. Innerbetriebliche Verdnderungsprozesse, demografi-
sche Entwicklung und schnellere Innovationszyklen sind ei-
nige Faktoren, die Rekrutierungsstrategien beeinflussen. Ein
professionelles und zielgruppenorientiertes Ausbildungsmar-
keting kann beim Wettbewerb um Nachwuchskréfte helfen.
Altersstrukturanalysen in vielen Unternehmen zeigen, dass
in den groB3en betrieblichen Unternehmensbereichen die ge-
burtenstarken Jahrgdnge Ersatzbedarfe n6tig machen: Diese
Generation wird bis zum Jahr 2025 in den Ruhestand gehen.
Daher braucht die Branche Ingenieure, Spezialisten und Fach-
krifte. Die OPNV-Unternehmen haben dabei einiges zu bieten:
spannende, innovative und vergleichsweise sichere Jobs. Zu-
dem werden den Auszubildenden Entwicklungsperspektiven
geboten. Dies gilt es zu vermarkten!

Quelle: VDV-Akademie

Zum Thema Ausbildungsmarketing und zur Erhohung des Be-
kanntheitsgrades der verkehrsspezifischen Berufe Fachkraftim
Fahrbetrieb (FiF) und Kauffrau/Kaufmann fir Verkehrsservice
(KfV) fand im Friihjahr 2011 ein Workshop mit Ausbildern, Aus-
zubildenden, Berufsschullehrern sowie Vertretern der Agentur
fiir Arbeit in Hannover statt. Besonders die Arbeitsgruppen mit
den 15 Auszubildenden der Kraftverkehrsgesellschaft Hameln
mbH, der Stadtwerke Osnabriick AG und der tistra Hannover-
sche Verkehrsbetriebe AG brachten interessante Einblicke in
das Verhalten junger Zielgruppen und empfehlenswerte Ideen
zu deren Ansprache ein. Die Vorschldge und zahlreiche weitere
MaBnahmen wurden zusammengefasst in dem ProVes-Praxis-
handbuch: ,Auszubildende gewinnen - Berufsausbildung in
Verkehrsunternehmen erfolgreich vermarkten®. Dieses ist
Ende 2011 erschienen.
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Ziel des Ausbildungsmarketings ist es, eine erhdhte Aufmerk-
samkeit fiir die Ausbildungsberufe, Ausbildungsstellen und
den eigenen Ausbildungsbetrieb zu erzeugen. Ausbildungs-
marketing umfasst alle Aktivititen eines Unternehmens, die
dazu beitragen als attraktiver Arbeitgeber aufzufallen und
angebotene Ausbildungsplédtze gezielt mit geeignetem Nach-
wuchs zu besetzen. Marketing ist nicht nur Werbung, sondern
eine Strategie und daraus resultierend ein Biindel an MafBnah-
men und Aktivitdten, junge Frauen und Ménner fir die Aus-
bildung zu gewinnen und diese an das Unternehmen zu bin-
den. Dabei richten sich die Marketingaktivitdten nicht immer
direkt an die potenziellen Auszubildenden, auch Freunde und
Klassenkameraden sowie Multiplikatoren wie die eigenen Mit-
arbeiter, Eltern, Lehrer oder Mitarbeiter der Arbeitsagenturen
sind zu berticksichtigen.

Das Handbuch fasst innovative und gute Praxisbeispiele so-
wie Tipps zum Marketing bei der Gewinnung von Auszubil-
denden zusammen. Viele Instrumente haben sich bei Ver-

=2 +Ves

AUSZUBILDENDE GEWINNEN
Berufsausbildung in Verkehrsunternehmen
erfolgreich vermarkten

Praxishandbuch

Praxishandbuch: Auszubildende gewinnen.

kehrsunternehmen bewahrt, manche stammen aus anderen
Branchen. Das Praxishandbuch kann als PDF-Dokument
oder Broschiire bestellt werden bei der VDV-Akademie:
www.vdv-akademie.de/bestellung

3.3.2.2 Berufsbegleitende Qualifizierung
zur Fachkraft im Fahrbetrieb
Den Beruf Fachkraft im Fahrbetrieb gibt es seit tiber zehn Jah-
ren. Immer mehr Verkehrsunternehmen bilden junge Men-
schen in diesem Beruf aus. Es gibt bereits tiber 700 Auszubil-
dende in mehr als 70 Betrieben.
Die Idee, nicht nur junge Menschen, sondern auch die langjah-
rig Beschaftigten in den Betriebs- und Fahrdiensten Bus und
Bahn in die Qualifizierung zur Fachkraft im Fahrbetrieb einzu-
beziehen, beruhte auf gemeinsamen Uberlegungen von Unter-
nehmensleitungen und Betriebsrdten der Kraftverkehrsgesell-
schaft Hameln mbH, der Stadtwerke Osnabriick AG und der
ustra Hannoversche Verkehrsbetriebe AG in Zusammenarbeit
mit der VDV-Akademie. Zwei Griinde waren ausschlaggebend.
< Erstens: Der wachsende Bedarf an umfassend qualifizier-
tem Dienstleistungspersonal ldsst sich alleine mit der
dualen Berufsausbildung von Jugendlichen nicht decken.
Die iiber 300 OPNV-Unternehmen in Deutschland be-
notigen bis zum Jahr 2015 ca. 10.000 Bus- und Bahnfahrer,
ein wesentlicher Teil davon werden Fachkréfte im Fahr-
betrieb sein. Warum? Diese sind in vielen kundennahen
Tatigkeiten einsetzbar, sie sind flexibel, verfiigen tiber
ein breites OPNV-Wissen und kénnen ihre Aufgaben auf
professionellere Art und Weise erledigen. Ihre dreijahrige
Ausbildung macht sich positiv in Richtung Kompetenzen
mit beruflicher Handlungsfahigkeit bemerkbar.

« Zweitens: Den Betriebs- und Fahrdienstbeschéftigten soll
die Chance geboten werden, den Berufsabschluss Fach-
kraftim Fahrbetrieb im Rahmen einer sogenannten
+Externen-Priifung” der IHK nachzuholen. Fiir sie erdffnen
sich damit Moglichkeiten von breiten, verkehrsspezi-
fischen Qualifikationen, die zu zusatzlichem Wissen
fihren und eine Wertsteigerung fiir jeden Einzelnen
mit sich bringen. Sie kénnen sich neue Handlungsfelder
eroffnen und erhdhen ihre Arbeitsplatzsicherheit. Sie
kénnen umfassender als bisher die Anforderungen
anihre Arbeit erfiillen. Gerade langjdhrig Beschaftigte
konnen mit dem Erwerb des Abschlusses ihre beruf-
lichen Erfahrungen mit dem neu zu erwerbenden Wissen
verbinden.
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Gesetzliche Grundlage fiir diese MaBnahme stellt § 45 Berufs-
bildungsgesetz (BBiG) dar; danach kénnen Personen in beson-
deren Féllen zur Abschlusspriifung in einem Ausbildungsberuf
zugelassen werden, wenn sie nachweisen, dass sie mindestens
das Eineinhalbfache der Zeit, die als Ausbildungszeit vorge-
schrieben ist, in dem Beruf tatig gewesen sind, in dem die Prii-
fung abgelegt werden soll. Bei einer Regelausbildungsdauer
von drei Jahren ist somit eine Berufstatigkeit von mindestens
41/, Jahren nachzuweisen. Bei Teilzeittdtigkeiten verldngert
sich die nachzuweisende Berufstdtigkeit dquivalent zu einer
Vollzeitbeschéftigung.

Betriebs- und Fahrdienstbeschéaftigten kommt der Beruf ins-
besondere deswegen entgegen, weil in seinem Zentrum der
Fahrdienst steht. Sie kénnen ihre Berufserfahrungen ausspie-
len und diese mit zusdtzlichen Fahigkeiten anreichern. Die
Mitarbeiter haben sicherlich unterschiedliche Motive, eine
berufsbegleitende Qualifizierung zur Fachkraft im Fahrbetrieb
anzustreben. Es wurde vereinbart, diese in Beratungs- und In-
formationsgesprachen zwischen den Beschiftigten und ihren
Fuhrungskréften zu besprechen.

Es wurde ein Curriculum fiir den Vorbereitungslehrgang mit
255 Unterrichtsstunden erarbeitet, die auf 33 Unterrichtstage
verteilt werden. Diese werden um verschiedene Praxisphasen
in den Unternehmen ergénzt. Damit sollen die Wissens- und
Arbeitsgebiete, die in der bisherigen beruflichen Tatigkeit ge-
festigt wurden und die, die nicht im notwendigen Umfang
vorkamen, besser kennen gelernt werden. Nur so kann im
Unterricht erworbenes Wissen spéter in der Praxis angewendet
werden.

Im erarbeiteten Lehrplan folgen der Einfilhrungswoche sieben
Lernbldcke, die das zentrale priifungsrelevante Wissen ver-
mitteln:

» Block1l: Rechtsvorschriften/Unfallverhiitungs-
vorschriften/Verhalten bei Unféllen
Verbindungen und Fahrpreise ermitteln/
Kriterien fiir die Einrichtung und Ausgestaltung
von Linienverkehren analysieren/ Sonder-
verkehre ausarbeiten und kalkulieren
Personal- und Fahrzeugbedarfe im Linien- und
Sonderverkehr

» Block 2:

* Block 3:
» Block4: Kundenbediirfnisse erkennen und den
Fahrbetrieb kundenorientiert gestalten
Einsatz der Informationstechnik

Technik und Infrastruktur bei Bus und Bahn
Wirtschafts- und Sozialkunde

» Block5:
* Block6:
* Block7:
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Berufsbegleitende Qualifizierung

" »

zur Fachkraft im Fahrbetrieb

4 Eine Informationsbroschiire
fur alle Interessierten

Informationsbroschiire: Berufsbegleitende Qualifizierung zur Fachkraft im
Fahrbetrieb

Dieser ambitionierte Lehrplan erfordert intensives Lernen und
groBes Engagement seitens der Teilnehmer. Die beruflichen
Erfahrungen im Fahr- und Betriebsdienst bieten eine sehr gute
Grundlage, damit der Vorbereitungslehrgang erfolgreich ab-
solviert werden kann.

An der Arbeit in diesem Projekt waren die Kraftverkehrsge-
sellschaft Hameln mbH, die Stadtwerke Osnabriick AG und die
ustra Hannoversche Verkehrsbetriebe AG beteiligt. Die berufs-
begleitende Qualifizierung zur Fachkraft im Fahrbetrieb soll
noch 2012 als gemeinsame Ausbildung der drei Unternehmen
beginnen.
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3.3.3 Mischarbeit

Im Rahmen des ProVes-Projekts wurden bei der tistra Hanno-
versche Verkehrsbetriebe AG kombinierte Tatigkeitseinsitze
erprobt und evaluiert. Das sogenannte Rotationsprojekt wird
im Folgenden beschrieben, die Erkenntnisse, Ergebnisse und
Erfahrungen sollen anderen Unternehmen der Branche Ansatz
und Anreiz fiir die eigene Einfithrung von Mischarbeit sein.
Gleiches gilt fuir die Darstellung der gelebten Mischarbeitsmo-
delle bei der Kraftverkehrsgesellschaft Hameln mbH.

Das Thema Mischarbeit wurde intensiv auch bei der Stuttgarter
StraBenbahnen AG behandelt. Daher finden Sie Begriffserkla-
rungen usw. bei der ,Linie Siid - Organisationsentwicklung®,
an dieser Stelle nur die ProVes-Idealdefinition:

ProVes-ldealdefinition: Mischarbeit mit Fahrdienstanteil

Arbeitsplatze in Verkehrsunternehmen mit folgenden Eigenschaften:

» Neben der Fahrdiensttatigkeit eine andersartige Aufgabe
mit mindestens 20 % der Gesamtarbeitszeit

 Unterschiedliche Belastungsprofile, d. h. Belastungswechsel

* Wechsel mindestens wochentlich

Abb. 32: ProVes-ldealdefinition: Mischarbeit mit Fahrdienst-Anteil

3.3.3.1 Das Rotationsprojekt der
iistra Hannoversche Verkehrsbetriebe AG

Mischarbeit hat in den unterschiedlichsten Facetten eine lan-
ge Tradition bei der ustra. Besonders zur Erh6hung der Per-
sonaleinsatzflexibilitdit wurden innerhalb der Fahrbereiche
verschiedenste Mischarbeitsformen umgesetzt. Neben dem
dargestellten Rotationsprojekt, gab es bereits fiir 118 Mitar-
beiter Mischarbeitsplétze.

Mischarbeit ‘ Anzahl
Fahrfertigmachen 12
Fahrplanbiiro Stadtbus und Stadtbahn 10
Leitstelle 9
Leiter Fahrgruppen Bus und Stadtbahn 15
Verkehrsmeister 4
Hofdienst Bus und Stadtbahn 54
Fahrtechnik 2
Fahrschule Stadtbahn 2
Fahrplanaushang und Fahrwege 2
Fahrgastinformation 8
Summe 18

Abb. 33: Mischarbeit bei der tistra Hannoversche Verkehrsbetriebe AG

In der Vergangenheit wurde mit der Einfihrung von Mischar-
beit vorrangig das Ziel verfolgt, die Personaleinsatzflexibilitat
zu erhohen. Die demografischen Verdnderungen stellen aber
die Frage, ob die Arbeitsorganisationsform Mischarbeit nicht
auch einen Beitrag zur Losung demografischer Probleme, ins-
besondere im Fahrdienst, leisten kann. Konkreter formuliert:
Kann Mischarbeit dazu beitragen, dass bei dlteren Fahrern
die einseitig belastende Fahrtéatigkeit, verbunden mit Schicht-
dienstund Verkehrsstress, aufgebrochen wird?

Modellbeschreibung Rotationsprojekt
Das entwickelte und umgesetzte Modell 1dsst sich im Wesent-
lichen durch folgende Eckpunkte beschreiben:
- Funfim Vertrieb angesiedelte Fahrausweisprifstellen
wurden als Rotationsstellen definiert.
» 16 Fahrer aus dem Unternehmensbereich Bus wurden
mittels eines Auswahlverfahrens rekrutiert.
= Die Fahrer arbeiten ca. 30% ihrer Arbeitszeit als Fahraus-
weispriifer und haben einen Fahranteil von ca. 70%.
« Das Dienstplanmodell hat einen 16-Wochenrhythmus.
» Die Fahrer wurden in einem dreiwdchigen Kurs auf die
Fahrausweispriftatigkeit vorbereitet.
» Im Priifdienst bilden ein Fahrer und ein erfahrener Fahr-
ausweispriifer (Stammpriifer genannt) ein Team.
« Den Fahrern wurde zugesichert, dass sie nach Projekt-
ende in den Fahrdienst riicckkehren bzw. - wenn sich das
Projekt bewdhren sollte —in der Rotation bleiben kénnen.

Urspriinglich war angedacht, die Rotationsstellen mit dlteren
Fahrern zu besetzen. Im Auswahlverfahren zeigte sich aller-
dings, dass das Projekt insbesondere bei jiingeren Fahrdienst-
mitarbeitern auf groB3es Interesse stie3. Unter den eingegan-
genen 31 Bewerbungen waren keine Bewerber, die &lter als
50 Jahre waren. Warum seitens dlterer Fahrer kein Interesse an
der Mischarbeit bestand, kann nur vermutet werden. Teils wird
es daran liegen, dass ,.fiir den Rest der Erwerbstétigkeit” keine
Verdnderung mehr gewtinscht ist. Teils dirfte es eine Rolle
spielen, dass die Mehrzahl der dlteren Fahrer Dienstplédne hat,
die ihren Bedirinissen weitgehend entgegenkommen.
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Okonomische Dimension

Bei der Evaluation des Projektes sind 6konomische und soziale
KenngréBen ausgewdhlt und betrachtet worden. Beziiglich
der 6konomischen Dimension wurden die Produktivitit der so-
genannten Rotationsfahrer und die Entwicklung der Gesund-
heitsstdnde evaluiert. Dariiber hinaus wurden auch Qualitéts-
kennzahlen in die Evaluation einbezogen.

Als Produktivitdtsgroe wurde die Anzahl ,Erhohte Beforde-
rungsentgelte pro Priifstunde® herangezogen. Hier erreichten

Im Rahmen der tistra Qualitdtstests wird der Fahrausweispriif-
dienst bezogen auf die Kennzahlen Fachkompetenz, Service-
verhalten, Auftreten sowie Kommunikation bewertet und der
Gesamteindruck ermittelt. Die Ist-Werte (2. Quartal 2011) sind
alle besser als die festgelegten Soll-Werte. Bei der Fachkompe-
tenz beispielsweise war der Ist-Wert mit 97,5% um 9,5 % besser
als der festgelegte Sollwert in Hé6he von 88,0%.

die Fahrer die Produktivitat der Stammprtufer bereits nach eini- Kennzahl ‘ Sollwert ‘ Ist-Wert
gen Wochen. Gesamteindruck Servicepersonal 85,5 % 925 %
Fahrausweisprufdienst ’ ’
Berufsgruppe | EBE/Priifstunde 2010 EBE/Priifstunde 201 Fachkompetenz 88,0 % 97.5 %
Busfahrer 0,52 056 Serviceverhalten 90,0 % 94,2 %
Stammprifer 059 057 Auftreten 82,0% 92,9 %
Abb. 34: Entwicklung der Produktivitat Kommunikation 82,0 % 821 %

Eine Verbesserung des Gesundheitsstandes konnte sowohl bei
den am Projekt teilnehmenden Busfahrern als auch bei den
Stammpriifern erzielt werden. Die Erh6hung des Gesundheits-
stands der Stammpriifer diirfte ein ,positiver Ausstrahlungs-
effekt” sein.

Berufseruppe Gesundheits- Gesundheits- Verinderun
grupp stand 2009 stand 2010 g

Busfahrer 93,3% 94,9% +1,6%

Stammpriifer 879% 89,8% +1,9%

Abb. 35: Entwicklung der Gesundheitstande

Abb. 36: Qualitatskennzahlen Fahrausweispriifdienst, 2. Quartal 20m

Soziale Dimension
Die teilnehmenden Fahrer schétzen an der Rotation insbeson-
dere folgende Aspekte:
= Abwechslungsreichere Tatigkeiten,
* Arbeiten im Team,
» Arbeit mit Kundenkontakt sowie
 Beitrag zur Gesundheitsférderung (keine stindig
sitzende Tatigkeit, weniger Stress durch Fahrzeitdruck
oder belastende Verkehrssituationen, freiere Zeit-
einteilung).

Alle befragten Fahrer stuften die mischende Tatigkeit besser
ein als das ausschlie8liche Fahren. Alle Projektteilnehmer
haben ihr Interesse bekundet, dauerhaft Fahrdiensttatigkeit
und Fahrausweispriifdienst zu mischen.
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Identifizierte Probleme
Im Projekt wurde ein besonderes Augenmerk auf die Identifi-
zierung von moglichen Problemen bzw. hemmenden Faktoren
gelegt.
Aus Unternehmenssicht kristallisierten sich folgende kritische
Punkte heraus:
« die Erreichbarkeit des Priifers (Busfahrers) nach
Beschwerden,
 der Ausfall des Mitarbeiters im Fahrdienst bei der
Wahrnehmung von Gerichtsterminen in Verbindung
mit Fallen von Schwarzfahren und
» vereinzelt auftretende Personalengpésse im Fahrdienst,
die durch ,Auffiillen® mit Rotationsfahrern beseitigt
werden mussten.

Aus der Sicht der Fahrer wurden folgende Anregungen formu-
liert:
 Rotationsintervalle verkiirzen/ Anteil Priifdienste
erhohen,
» Informationsversorgung jederzeit sicherstellen,
» einen geeigneten Aufenthaltsraum bereitstellen und
» Teilnahme am Deeskalationstraining fiir Stammprifer
ermoglichen.

Die hier aufgelisteten Probleme bzw. hemmenden Faktoren
sind - soweit moéglich - zwischenzeitlich beseitigt worden.
Dariiber hinaus wurde der Grundsatz aufgestellt, dass bei auf-
tretenden Personalengpéssen im Fahrdienst, die Fahrtatigkeit
oberste Prioritét hat.

Stand und Ausblick

Da die 6konomischen und sozialen Bewertungen positiv ausge-
fallen sind, wurde entschieden, das Projekt in den operativen
Betrieb zu tiberfiihren und im Fahrausweispriifdienst zusétz-
liche finf Fahrausweisprifstellen in Rotationstellen umzu-
wandeln, so dass weiteren 16 Fahrern Mischarbeit angeboten
werden kann. Noch im zeitlichen Rahmen des Projekts ist die
Mischarbeit Fahrdienst und Fahrfertig-Machen (FFM) gestartet
worden. Eine Mischarbeitsstelle Fahrlehrer/ Fahrdienst wurde
im Busbereich eingerichtet.

Dr. Ulrich Fischer (Stabsbereich Betrieb & Personal, Gistra Han-
noversche Verkehrsbetriebe AG): ,Ich bin fest davon iiberzeugt,
dass Mischarbeit schrittweise ausgeweitet wird. Wir sind der-
zeit in der Planung, die Angebote zu schaffen. Dabei fiihren
kleine Schritte zum Erfolg!“

3.3.3.2 Mischarbeit bei der
Kraftverkehrsgesellschaft Hameln mbH
Die Kraftverkehrsgesellschaft Hameln mbH nutzt die tiber-
schaubare GroSe von rund hundert Mitarbeitern in verschie-
denen Gesellschaften geschickt zu ihrem Vorteil. Neben dem
Betriebs- und Ausbildungsleiter iibernehmen auch die ande-
ren Fiihrungskréfte Verantwortung fiir die Ausbildung und ler-
nen dabei die jungen Mitarbeiter intensiv kennen. Ahnlich gilt
dies fiir alle Mitarbeiter, es wird allgemein ein enger Kontakt
gepflegt. Die Fiihrungskréfte wissen daher um die beruflichen
Starken und oftmals auch um die tiberfachlichen Kompeten-
zen ihrer Mitarbeiter. Folglich kénnen sie die Mitarbeiter ihren
Neigungen und Starken entsprechend férdern und einsetzen.
Bei der Kraftverkehrsgesellschaft Hameln mbH kommen un-
terschiedlichste Varianten von gemischten Tatigkeiten zum
Einsatz, beispielsweise sind Verkehrsmeister, Werkstatt- und
Leitstellenmitarbeiter in den Fahrdienst eingebunden. Zwar
kann bei vielen Varianten streng genommen nicht von Mi-
scharbeit gesprochen werden, da wenigstens ein Kriterium
der ProVes-Idealdefinition von Mischarbeit nicht erfiillt wird.
Teilweise nimmt die andere Tatigkeit weniger als 20 % der Ge-
samtarbeitszeit ein, in den meisten Féllen fehlt der mindestens
wochentliche Wechsel der Tatigkeit. Dennoch kann die Kraft-
verkehrsgesellschaft Hameln mbH als gutes Beispiel dafiir gel-
ten, dass auch in einem KMU (Kleine und mittlere Unterneh-
men) das Mischen von Tatigkeiten méglich ist.

FAP Service Innendienst/
Verwaltung
10%  90% A
q Fahrdienst & d
Y <5%
. 10%
Betriebshof- Tank und
management Wasch
20% € > 80%
70% € > 20%
Verkehrsmeister Technik und
Werkstatt
Disposition 20% € > 80%
Meister
Vorarbeiter
10% € > 90% Werkstatthelfer
Mobi-Zentrale Mechaniker/
Mechatroniker
70% Elektronik
- A Haltestellenbau
Leitung
Betriebsleiter . v
Geschaftsfihrer ausgelernte FiF
unterstiitzen: Leitstelle, 30%
Mobi-Zentrale, Schulungen

Abb. 37: Mischarbeit bei der Kraftverkehrsgesellschaft Hameln mbH
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Die vorherige Grafik zeigt in etwa die Anteile der Beschéftig-
tengruppen am Fahrdienst bzw. der Fahrdienstmitarbeiter an
anderen Geschiftsbereichen. Die Ubersicht zeigt eindrucksvoll
die vielfdltigen Mischarbeitsvarianten bei der Kraftverkehrsge-
sellschaft Hameln mbH.

Dieses Modell bietet sowohl dem Unternehmen als auch den
Mitarbeitern verschiedene Vorteile. Fiir das Unternehmen er-
gibt sich durch Mischarbeit eine héhere Flexibilitdt, beispiels-
weise bei krankheitsbedingten Ausfédllen. Zudem erleben die
Fihrungskréfte den Betrieb wieder hautnah, d. h. sie iberneh-
men auch mal ein Fahrzeug und haben direkten Kontakt mit
den Fahrgdsten. Auch einige Mitarbeiter aus der Werkstatt ha-
ben mehr oder weniger regelméBige Fahrdienstanteile.

Die Kraftverkehrsgesellschaft Hameln mbH bietet ihren Mit-
arbeitern die Moglichkeit, sich im Unternehmen weiter zu
entwickeln - so kommen Leitstellenmitarbeiter und Verkehrs-
meister meist aus dem Fahrdienst. Dennoch ist die fortlaufende
Integration in den Fahrdienst wichtig, um den Bezug zur Basis
nicht zu verlieren. Heinz-Jiirgen Aust (Prokurist/Betriebsleiter,
Kraftverkehrsgesellschaft Hameln mbH) verdeutlicht dies: ,Zu
Anfang in einer neuen Position féllt es den weiterqualifizierten
Mitarbeitern oftmals schwer, die Balance zwischen Kollegiali-
tdtund Vorgesetztenfunktion zu finden. Dies 16sen wir meist in
den Verkehrsmeisterbesprechungen. Sollten weiterhin Proble-
me vorhanden sein, so sind bei uns die Entfernungen rechtkurz
—unsere Biiros grenzen direkt aneinander.“

Quelle: Kraftverkehrsgesellschaft Hameln mbH
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3.4 Linie Ost: Demografiefestigkeit

Ulrich Japel, Dresdner Verkehrsbetriebe AG - Erdmuthe Hemmann-Kuhne, ffw GmbH

Professionelle
Dienstleistungsarbeit
in Verkehrsunternehmen

Mischarbeit

3.4.1 Es ist soweit: 50 % iiber 50

Die OPNV-Unternehmen sind in einer Personalsituation, in der
die Gruppe der Uber 50-Jdhrigen die Mehrheit in den Beleg-
schaften stellt oder bald stellen wird. In der ProVes-Branchen-
befragung 2011 (http://[www.vdv-akademie.de/fileadmin/PDF/
Projekte/ProVes/ProVes-Branchenbefragung_Onlinezusam-
menfassung.pdf; Seite 6) in 38 Unternehmen zeigte sich folgen-
des Bild: Das Durchschnittsalter der Beschéftigten liegt in der
Befragungsstichprobe zwischen 45,8 in gro3en Unternehmen
und 47,4 Jahren in kleinen Unternehmen. Der Anteil Beschéaf-
tigter, die dlter als 50 Jahre sind, bewegt sich zwischen 31,7 % (in
mittelgroBen und groBen Unternehmen) und 57,6 % (in kleinen
Unternehmen).

Die mit dem Begriff des demografischen Wandels insgesamt
uberschriebenen Verdnderungen der Altersstrukturen in den
Unternehmen sind unumkehrbar und wirken nun wie ein vor-
gegebenes Gertist, das von den Unternehmen schrittweise aus-
zufiillen ist. Vorteilhaft ist die recht genaue Berechenbarkeit
der Altersstrukturentwicklung; Schwierigkeiten ergeben sich
aus der Neuartigkeit der Personalsituation.

Gesundheits-
forderliche Arbeits-
gestaltung

Personal-
strategie

Rekrutierung

Kompetenz-
entwicklung

Im ProVes-Modellbetrieb Dresdner Verkehrsbetriebe AG (DVB
AG) ist es im Projektabschlussjahr 2012 soweit: Die Gruppe der
mindestens 50-jahrigen Beschéftigten stellt die Hélfte der Be-
legschaft und wird anschlieBend zur starksten Altersgruppe.
Seit der Wende hat die DVB AG weitreichende Restrukturie-
rungsmafBnahmen umgesetzt. Im Mittelpunkt standen dabei
technologische und organisatorische MaBBnahmen. In deren
Folge wurde die Anzahl der Beschéftigten von 4.200 (1991) auf
1.700 (2006) reduziert. Ausscheidende Mitarbeiter wurden in
der Regel nicht ersetzt. Dies fiihrte in der Konsequenz zu einer
zahlenméBigen Dominanz der heute 45 bis 60 jahrigen Arbeit-
nehmer. Die geringe Anzahl der Mitarbeiter mit einer Betriebs-
zugehorigkeit von 2 bis 18 Jahren im Jahr 2010, also mit Eintritt
in die DVB in den Jahren 1992 bis 2009, verdeutlicht diese Ent-
wicklung. Eine weitere Folge ist die mit 24,3 Jahren sehr hohe
durchschnittliche Dauer der Betriebszugehorigkeit bei der DVB
AG. Mehr als 3/4 aller Beschéftigten sind ldnger als 20 Jahre bei
der DVB AG tétig.

O
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Im gleichen Zeitraum konnte die Anzahl der Fahrgéste von
120 Mio. auf 140 Mio. gesteigert und der Kostendeckungsgrad
von rund 17% auf 70% erhoht werden. Ausloser fir diese Ent-
wicklung war vor allem der Verdnderungsdruck im Zuge der
deutschen Einheit. Hinzu kamen aber auch neue EU-Richt-
linien und EU-Verordnungen.

Im Umgang mit den gegebenen und absehbaren demografi-
schen Besonderheiten kann kaum auf Vorerfahrungen aus ver-
gleichbaren Situationen zuriickgegriffen werden.

Im Ergebnis der arbeitswissenschaftlichen Begleitung von Un-
ternehmen in dieser neuartigen Situation entstehen schritt-
weise Konzepte, Instrumente und Handlungsempfehlungen,
die sicher in der néchsten Zeit zunehmend nachgefragt wer-
den (siehe z.B. Langhoff, 2009).

Das Vorgehen des ProVes-Modellbetriebes DVB AG im Projekt
steht fir die beginnende systematische Orientierung eines
grofen, leistungsstarken Unternehmens in den neuen Bun-
desldndern auf dem Feld des Demografiemanagements. Histo-
risch bedingt (hohe Facharbeiterquote in den DDR-Betrieben)
kann dieses Unternehmen noch, aber immer weniger, auf
vorhandene professionelle Dienstleistungsfacharbeiter der
eigenen Branche bauen bzw. zuriickgreifen. Es muss sich im
demografischen Wandel bemiihen, vorhandenes Pesonal in
allen Bereichen des Unternehmens bis zum reguldren Renten-
eintritt gesund und leistungsfdhig zu halten und neue Perso-
nalressourcen unter verdnderten Rahmenbedingungen auf-
zubauen.

Das ProVes-Thema Professionalisierung der Dienstleistungs-
facharbeit mit den Herausforderungen des demografischen
Wandels zu verbinden, war Herausforderung und Chance zu-
gleich. Nachfolgend werden zur Anregung fiir andere Unter-
nehmen wesentliche Aspekte aus der Projektarbeit zwischen
2009 und 2012 berichtet.

Unternehmen aus Bayern und Sachsen, die sich im ProVes-
Themencluster Ost engagierten (Stadtwerke Bamberg, Stadt-
werke Aschaffenburg, VAG Nurnberg, Chemnitzer Verkehrs
AG, Plauener Strafenbahn GmbH, Oberelbische Verkehrs-
gesellschaft Pirna-Sebnitz mbH, Verkehrsverbund Oberelbe),
sehen sich vor die gleichen Herausforderungen des demografi-
schen Wandels gestellt wie die DVB AG:

-1/ ¢:nl’f(w1{l1m5“ A s,
W el Q:,J-v.:J-ff.’a =
schow sehy stad

]

|

J"/E’.S‘H"ﬁ T8T
emoAT rschéin
?)Lmr Lauwm : gn“-dl;qndqu,ph

T iee )/ 4

We schwrerte wivdl o’ e geu/ab';'ucauﬂb odes
demomm-r-&a‘naﬂ/o medels i [y
Undernelrimen

sc’Ll- R:Sww-u

i I_&L__.;t_‘*l_wtl'f.. -
:_‘ -

}" Wie ‘(14 ]5’]- Jhy Mh‘l{_rhe_."!mt’.*-q dt’lv—'!f’.i l
‘{.l-tr 0{('! l*t Mo-ju.li*.s(.l‘lrh ll/ﬂnf)‘tl. ?

MR/,

Einsd Goner— +op it

'“’";TUI"H_VFI-

. :%'Lf’hibu"!’ﬁﬂc‘ﬂﬁfﬁ Ge 1 f’vm“)
® = a"‘(’{? v T-?—i[melnmu (’w 4 pl_ah:”\

Abb. 38: Ergebnisse einer Selbstbewertung beim 1. Treffen des
Themenclusters Ost 2010

In der Stichprobe der eingangs zitierten ProVes-Branchenbe-
fragung finden sich zur Aussage: ,, Wir haben vor, in den kom-
menden Jahren deutlich starker in die Bewaltigung demogra-
fischer Probleme zu investieren® ein interessantes Antwortbild:
Die Halfte der kleinen und ein Drittel der mittelgroBen Unter-
nehmen stimmen eher nicht zu. Ansonsten stimmen die Unter-
nehmen der Stichprobe eher zu oder voll zu.
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3.4.2 Demografiefeste Personalstrategie

Ein bereits sehr bekanntes, aber doch nicht in jedem Unter-
nehmen bereits eingesetztes Instrument ist die Personal- und
Altersstrukturanalyse. Besonders interessant und wichtig auch
fiir das Thema der Professionalisierung sind im Ergebnis die
Prognosen zur Entwicklung der Altersstruktur und zum Per-
sonalbedarf (jeweils unternehmens-, bereichs- und tatigkeits-
bezogen). Manche Analyse-Instrumente ermdoglichen bei ent-
sprechender Datenhinterlegung auch Aussagen zur Art der
erforderlichen Qualifikationen neu einzustellender Beschéaf-
tigter. Dies ist ein bedeutsamer Link zum Thema Professiona-
lisierung: Nur, wenn genau bekannt ist, wann, in welcher An-

zahl und mit welcher Qualifikation ausgestattet neue Be-
schéftigte zur Verfiigung stehen missen, um den Betrieb wie
geplant weiterfiihren zu kénnen, kénnen zielfiihrende Mag-
nahmen der Professionalisierung und der Bewdltigung des
demografischen Wandels abgeleitet werden. Es muss also um
zwei Ziele gehen: den Erhalt und die Weiterentwicklung pro-
fessioneller Dienstleistungsfacharbeit.

Uber die demografiefeste Personalstrategie lésst sich durchaus
sagen: Es geht nicht mehr ohne. Der Blick auf die Darstellung
zu den zu erwartenden Personalabgangen der DVB AG bis 2020
bestétigt das zumindest fiir dieses Unternehmen:

Personalabgange nach Qualifikationsgruppen zwischen 2010 und 2020

Fahrer/-in Bus und Bahn

Mechatroniker/in

Gewerbliche Berufsausbildung

kaufmannische Sachbearbeitung

Uni/FH Ingenieure

Uni/FH kaufménnisch

Angelernte Fachkraft

Meister / Techniker

Kfz-Mechatroniker/in

0 50

D Abgang in Rente M Abgang wg. Befristung B sonstige Fluktuation|

100 150 200 250

Anzahl Vollzeitstellen

Abb. 39: Prognostizierter Personalersatzbedarf der DVB AG 2010—-2020
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Die prognostizierte Zahl von 469 ausscheidenden Beschéftig-
ten zwischen 2010 und 2020 (entspricht 28 % der Belegschaft
bei stabiler Gesamtbeschaftigtenzahl) verdeutlicht, dass ein
systematisch vorbereiteter und durchgefiihrter Prozess erfor-
derlich ist, um diesen Personalaustauch erfolgreich bewéltigen
zu konnen.

Weitere ,,schlagende® Argumente fir die Intensivierung der
Strategiearbeit zum Thema demografiefeste Personalarbeit im
Modellbetrieb waren zum Beispiel:

» Der demografische Wandel betriffti. d. R. jeden Unter-
nehmensbereich; systematisches Vorgehen lohnt sich
also fur alle.

« Strategisches Vorgehen unterstiitzt die tiber viele
kommenden Jahre zu bewéltigenden Herausforderungen
in allen Handlungsfeldern der Demografiefestigkeit
(siehe folgende Abbildung). Weitsicht und Nachhaltig-
keit werden gestérkt, was insbesondere bei den kommen-
den hohen personellen Erneuerungen (viele Abgénge in
Rente und viele Neuzugédnge, Rekrutierung wird auf neue
Zielgruppen ausgeweitet) wichtig ist.

» Eine gute Strategie fiihrt bei hoher Komplexitit des
Themas zu besserem Uberblick fiir alle und lenkt die
Aufmerksamkeit auf erforderliche Schwerpunkte im
Handeln.

» Die Notwendigkeit von Verdnderungen/Maf3nahmen
kann im Unternehmen und in seiner Umwelt transparent
und nachvollziehbar dargestellt werden.

Handlungsfelder und Gestaltungsziele (siehe folgende Abbil-
dung) fiir den Weg zur Demografiefestigkeit wurden bei der
DVB AG im Projekt-Kernteam (bestehend aus Fihrungskraf-
ten der Bereiche, Betriebsrdten, ProVes-Projektleiter und von
Forschungspartner ffw GmbH) auf Basis vorhandener Modelle
und Uberlegungen zur betrieblichen Passfihigkeit erarbei-
tet und mit dem Projektlenkungskreis abgestimmt (Vorstand
Betrieb und Personal, Betriebsratsvorsitzender).

Beispiel DVB AG:

Handlungsfelder

B Rekrutierung
Kompetenzentwicklung
Know-how sichern
Arbeitszeitgestaltung
Gesundheitsforderliche
Arbeitsgestaltung

B Fithrung und Unternehmenskultur

Gestaltungsziele

B Fachkraftesicherung
B Leistungsfahigkeit
B Leistungsbereitschaft

Abb. 40: Handlungsfelder der Personalstrategie mit Bezug zu ZielgréRen
der Demografiefestigkeit

Fur jedes Handlungsfeld wurden anschlieBend im Modell-
betrieb die unternehmensspezifischen Herausforderungen,
strategischen Orientierungen und Maf3nahmen erarbeitet. Bei-
spiele dafiir finden sich nachfolgend in den Darstellungen zu
den Projekt-Pilotmafnahmen.

Die demografieorientierte Personalstrategie muss selbstver-
stdndlich in die sonstige Unternehmensstrategie eingebettet
werden. Nach der Erarbeitung aller strategischen Grundlagen
kann die Installation eines Demografiemanagements abge-
leitet werden. Auch im Modellbetrieb DVB AG wurden dafiir
wesentliche Voraussetzungen geschaffen.
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3.4.3 Exkurs: Personalbezogene Projekt-
arbeit im OPNV-Unternehmen

OPNV-Unternehmen bewiltigen immer wieder sehr komple-
xe und ressourcenintensive Projekte, z. B. bei der Fahrzeugbe-
schaffung, der Prozessgestaltung von Wartung und Instandset-
zung, der Infrastrukturentwicklung.

Auch Personalbereiche arbeiten oft projektbezogen. Im Zu-
sammenhang mit der Professionalisierung der Dienstleistungs-
arbeit im demografischen Wandel wurde im Modellbetrieb
DVB AG offensichtlich, dass dennoch nun eine Art Paradigmen-
wechsel beziiglich der personalbezogenen Projekte erforder-
lich wird, weil

» esingroéBeren quantitativen Dimensionen um nach-
haltige Gestaltung der Personalressourcen geht,

« die Vielfalt der Problemstellungen weiter zunimmt
(u.a.Verdnderungen im Arbeitsmarkt, Weiterentwick-
lung der Rekrutierungsinstrumente, mehr Wiederein-
gliederungsfalle, differenzierte Laufbahngestaltung/
Einsatzkonzepte, Qualifizierung dlterer Beschéftigter,
kulturelle Verdnderungen),

» und die kontinuierliche Kooperation zwischen Personal-
abteilung und anderen Organisationsbereichen zuneh-
mend erforderlich wird (Personalabteilungen benotigen
frithzeitige und differenzierte Beschreibungen zum
Personalbedarf und starkere Mitwirkung an Rekrutie-
rungs- und Professionalisierungsmafnahmen, Organi-
sationsbereiche bendtigen mehr Unterstiitzung bei der
Einarbeitung und Integration neuer Beschiftigter).

Das interne ,Dienstleistungsverhéltnis“ zwischen Personal-
abteilung und anderen Unternehmensbereichen muss sich
entsprechend weiterentwickeln. Dabei wird der Stellenwert
von Personalarbeit insgesamt hoher und das ist neu. Diese im
demografischen Wandel erforderliche ,Krafteverschiebung®
muss allen Akteuren im Unternehmen bewusst werden. Ein po-
sitiver Umgang mit dieser Verdnderung kann gelingen, wenn
Notwendigkeit und Nutzen fiir alle Beteiligten klar sind und
ein gemeinsamer Lernprozess ermoglicht wird. Erforderlich
ist die unternehmensweite Auseinandersetzung mit neueren
Konzepten wie der lebenszyklusorientierten Personalentwick-
lung (z.B. Armutat et al., 2009; Rading, 2010) und aktuellen Er-
kenntnissen zur Interaktionsarbeit im Dienstleistungszusam-
menhang (z.B. Hacker, 2009; Nerdinger, 2011).

In den personalbezogenen Projekten der Zukunft gibt es wich-
tige Unterschiede zu eher technikorientieren Projekten. Ins-
besondere kommt es darauf an, permanente Optimierungs-
schleifen mit relativ hohem Kommunikationsaufwand zu
ermoglichen und durchzustehen. Neue personalbezogene Pro-
zesse und Instrumente fiihren stets zu Auf- und Abbewegung
in den zwischenmenschlichen Beziehungsverlaufen. Professi-
onelle Personalarbeit trédgt dazu bei, derartige Phdnomene in
nutzenstiftende betriebliche Prozesse zu tiberfithren.

Dies ist der wesentliche Hintergrund fiir die Projekterkennt-
nis, dass Professionalisierung der Dienstleistungsfacharbeit im
OPNV-Unternehmen mit einer Professionalisierung auf vielen
anderen Ebenen des Unternehmens einhergehen muss.
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3.4.4 Gesundheitsforderliche
Arbeitsgestaltung

Nachfolgend werden anhand der Pilotma3nahmen bei der
DVB AG Beispiele fiir die Untersetzung in drei von sechs Hand-
lungsfeldern der demografiefesten Personalstrategie darge-
stellt.

Fiir das Handlungsfeld ,Gesundheitsférderliche Arbeitsge-
staltung® wurden folgende strategische Orientierungen erar-
beitet:

« auf Prdvention setzen und bisherige Reparatur- und
Kompensationskulturen ablosen

» Verhdltnis- wie Verhaltenspriavention und
Flihrung einbeziehen

» korperliche und psychische Belastungen in den Blick
nehmen

» entwicklungs- und gesundheitsférderliche
Ressourcen identifizieren und starken

* Handlungsspielrdume der Beschéftigten in der Arbeit
(zeitlich/organisatorisch, inhaltlich) erh6hen

» Vertrauenskultur zwischen Fiihrungskraften
und Beschéftigten stdrken, um Verantwortungs-
Ubernahme durch Beschéftigte zu férdern

 systematische Beteiligung von Beschéftigten an
Vorhaben zur Arbeitsgestaltung.

In ProVes wurde zur Untersetzung der strategischen Uber-
legungen und zur Ableitung von konkreten MaSnahmen der
Arbeitsgestaltung ein Workshop-Konzept umgesetzt, das zur
Anregung fiir dhnliche Projekte in anderen OPNV-Unterneh-
men kurz beschrieben wird:

Workshop fiir Fiihrungskrafte

Herausforderungen der DVB AG im

Titel demografischen Wandel

Information und Sensibilisierung zur
demografischen Situation des Unternehmens,
Abbildung des Handlungsbedarfs aus der
Perspektive der Fihrungskrafte

Zielstellung

Umfang ca. 4 Stunden

Moderation ProVes-Projektleiter DVB AG, ffw-Beraterin

Flhrungskrafte aus allen Centern/Abteilungen

LTl (gemischt, max. 20 Personen pro Veranstaltung)

1. Informationsteil (ProVes-Projekt, Ergebnisse
der Personal- und Altersstrukturanalyse)

2. Arbeit in Kleingruppen (nach Organisationsein-
heit): Welche durch die demografische Entwick-
lung bedingten Herausforderungen sehen Sie
... fir die DVB AG als Ganzes und/oder
... fir lhr Center/lhren Arbeitsbereich
bezogen auf die drei ProVes-Gestaltungsziele?

Arbeitsschritte

Vortrag, Moderationskartentechnik, Ergebnis-

Methoden sammlung an Pinnwdnden und Diskussion

Herausforderungen auf Unternehmensebene
(Beispiele):
1. Fachkraftesicherung:

- Finden geeigneter Losungen fir die
effektive und effiziente Einarbeitung von
nachfolgenden Fachkraften (Risiko-
betrachtung, Aufwands-/Nutzenabwagung)

« Verbesserung der stellenspezifischen
Beschreibung qualifikatorischer
Anforderungen als Unterstitzung fir

Ergebnisse Personalrekrutierung/-auswahl

2. Leistungsfahigkeit:
- ergonomische Gestaltung von Arbeits-
bedingungen
« Arbeitsorganisatorische Anpassungen
(Aufgaben-Insourcing, Mensch-Technik-
Funktionsteilung, Mischarbeit, Jobrotation,
Arbeitszeit)
3. Leistungsbereitschaft:

- Monetare/nicht monetare Anreize, Motivation
- Erhalt der Leistungsfahigkeit bis zur Rente

Abb. 41: Kurzbeschreibung des Fiihrungskrafte-Workshops zu den Heraus-
forderungen des demografischen Wandels fiir das eigene Unternehmen

Im Anschluss an die Fithrungskrafteworkshops wurden Bei-
spiel-Workshops mit Beschéaftigten aus dem Fahrdienst und
dem technischen Bereich durchgefiihrt. Dieses Workshop-
Konzept ldsst sich prinzipiell auch in allen anderen Téatigkeiten
im Unternehmen umsetzen. Fiir eine unternehmenstbergrei-
fende Ausfiillung der Personalstrategie wird dies empfohlen.

@
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Workshop fiir Beschaftigte (Beispiel Fahrdienst)

Titel

Gestaltung von Arbeitsbedingungen im
demografischen Wandel der DVB AG

Zielstellung

Information und Sensibilisierung zur
demografischen Situation des Unternehmens,
Bewertung von Arbeitsbedingungen,
Ableitung von tatigkeitsbezogenen
Gestaltungsvorschlagen

Umfang

1Tag

Moderation

ProVes-Projektleiter DVB AG, ffw-Beraterin

Teilnehmer

Busfahrer, StraBenbahnfahrer, Kombifahrer
(gemischt, max. 20 Personen pro Veranstaltung)

Arbeitsschritte

« Informationsteil
(ProVes-Projekt, Ergebnisse der Personal- und
Altersstrukturanalyse)

« Arbeitsphase 1 (GroRgruppe):
Bewertung von Arbeitsbedingungen je
Fahrtatigkeit (Einsatz und Auswertung eines
Kurzfragebogens: Ermittlung der kritischsten
Belastungen und wichtigsten Ressourcen)

- Arbeitsphase 2 (Kleingruppen):
Ableitung von MaRnahmevorschldgen zur
Reduzierung kritischer Belastungen
und Starkung wichtiger Ressourcen zu
ausgewahlten Arbeitsbedingungen jeder
Fahrtatigkeit

- Arbeitsphase 3 (GroRgruppe):
Vorstellung der Ergebnisse aus Arbeitsphase 2

« Arbeitsphase 4:
Bearbeitung des umfangreicheren Fragebogens
zu Belastungen und Ressourcen (Auswertung
im Nachgang)

Methoden

Vortrag, Kurzfragebogen und ausfihrlicher
Fragebogen zu Belastungen und Ressourcen

(ffw GmbH), Kleingruppenarbeit (je eine Gruppe
pro Fahrtatigkeit) zur Ableitung von Gestaltungs-
vorschlagen, Diskussion

Ergebnisse

Beanspruchungsrisiken und Ressourcen der
Fahrtatigkeiten: siehe vorherige Abbildung

Gestaltungsbereiche, zu denen jeweils mehrere
Vorschlage abgeleitet wurden:

- Anreicherung der Arbeitsinhalte

- Verbesserung der Fiihrungsarbeit

« Ausbau der Kompetenzen im Kundenkontakt

« Ausbau der Qualifizierung in der Arbeit

- Optimierung der Arbeitszeitgestaltung

« Ausbau der Mitwirkung und sozialer

Beziehungen, Kommunikation
- Ergonomische Arbeitsplatzgestaltung

Abb. 42: Kurzbeschreibung des Beschaftigten-Workshops zur Bewertung
von Arbeitsbedingungen und Ableitung von MaRnahmenvorschlagen

Als ein aggregiertes Ergebnis des im Beschéftigtenworkshop
eingesetzten ffw-Fragebogens zu Belastungen und Beanspru-
chungen in der Tétigkeit wird in der folgenden Abbildung
die prozentuale Antwortverteilung (drei Ergebniskategorien
fir Beanspruchungserleben) fiir Hauptkriterien der Arbeits-
gestaltung gezeigt:
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Abb. 43: Erlebtes Beanspruchungsrisiko im Fahrdienst 2011
(Bus-, StraBenbahn- und Kombifahren; N=56): Antworten zu Hauptkriterien des
ffw-Fragebogens in drei Risikoabstufungen (prozentuale Anteile der Stichprobe

—

Zu den besonders risikobehafteten Kriterien wurden weiter-
fihrende Fragen abgeleitet:

» Durch welche MaBnahmen kénnen die Fahrer in der
Wahrnehmung ihrer Verantwortung fiir Menschen und
Sachmittel unterstiitzt werden?

* Durch welche MaBnahmen kénnen die Handlungs-
spielrdume der Fahrer erhoht werden? (Zeit, Inhalte,
Umfang, Optimierung)?

» Durch welche MaBnahmen kann die Arbeit inhaltlich
angereichert werden?

» Durch welche MaBnahmen kann die Exposition ggti.
den kritischsten Faktoren (Vibrationen/Erschiitterungen,
Larm) reduziert werden?

» Durch welche MaBnahmen kénnen die Lern- und
Entwicklungsmaoglichkeiten des Fahrpersonals geférdert
werden?
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Die von den Beschéftigten in den Workshops erarbeiteten
tatigkeitsbezogenen Vorschldge zur Optimierung von Belas-
tungen und Férderung von Ressourcen der Arbeitsgestaltung
wurden in einem Folgeworkshop zusammengefiihrt und an-
schlieBend an die Entscheidungstrdger kommuniziert. Zusatz-
erlduterungen zu den Gestaltungsthemen und Umsetzungs-
vorhaben wurden an die Beschéftigten zuriickgemeldet.

Der zeitlich parallel gestartete ,,Pilot Mischarbeit Fahrdienst/
Service“ fur insgesamt sechs Beschaftigte war eine Gestal-
tungsmaBnahme, die Potenzial zur Belastungsoptimierung,
Mitarbeiterzufriedenheit und flexiblerem Mitarbeitereinsatz
freisetzte. Dies wurde im Evaluationsworkshop von den Misch-
Beschéftigten und von den Fihrungskraften bestétigt.
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Abb. 44: Evaluationsergebnis eines Fahrers, der Service hinzumischt
(Beurteilung der erlebten Qualitat der Projektphasen)

Im Evaluationsworkshop wurde hervorgehoben, wie sowohl
der Fahrbetrieb als auch der Servicebereich bedarfsweise und
kurzfristig auf die neu geschaffene Mischarbeitsressource
zurlckgreifen und dass durch das Lernen miteinander sowohl
die Misch-Beschéftigten als auch deren Kollegen in der tagli-
chen Arbeit profitieren konnten.

Das personliche Evaluationsergebnis eines Fahrers in der vor-
stehenden Abbildung zeigt anschaulich, dass die Qualitédt der
unterscheidbaren Phasen des Piloten (Bewerbung, Ausbildung
und Praxis) differenziert wahrgenommen wurde. Ansatzpunk-
te fiir Verbesserungen der Prozessabldufe in vergleichbareren
kinftigen MaBnahmen konnten mit dieser Methode rasch
identifiziert werden (Beispiele siehe folgende Abbildung, Zeile
»Evaluation®).

Pilotskizze Mischarbeit Fahrdienst/Service

- Center Verkehrsmanagement/Marketing
(Kundenbetreuung, Beratung, Auskunft etc.)
und Center Fahrdienst (StraRenbahn)

Projektpartner - Personalabteilung

- Fahrschule

- Betriebsrat

- externe Beratung (ffw GmbH)

- Beitrag zur Steigerung der Einsatzflexibilitat

(mittel- bis langfristig)
- Senkung der individuellen Anteile an
. Fahrdiensttatigkeit kurz- bis langfristig)

Ergebnis- . .

- Beitrag zur Gestaltung gesundheits- und
erwartung

lernforderlicher Arbeitsstrukturen (langfristig)
- personalpolitische Zukunftssicherung unter

dem Blickwinkel des demografischen Wandels

und langerer Beschaftigungszeiten (langfristig)

-

. Konzeption: zwei Vorbereitungsworkshops

N

. Rekrutierung:
Stellenausschreibung, Auswahlgesprache,
Schnuppertag, Auswahlentscheidung

Projektphasen 3. Qualifizierung: gestaffelt nach Fahrschul-
kapazitaten und Freistellungsméoglichkeiten
in den Bereichen, Einbezug von anderen
Beschaftigten als Lernunterstiitzer

4. Einsatz in Mischarbeit

Workshop mit den Beteiligten:

Was war leicht/lief gut?, Was war schwierig/lief
nicht so gut?, Was soll beibehalten werden?,
Was soll verbessert werden?

Erfolgsfaktoren (,lessons learned”):

- der Organisation angemessenes Projekt-
volumen (keine Uberforderung)

- organisationstypische Stellenausschreibung

- friihzeitige Einbeziehung des Betriebsrates

- Vorhandensein eines innerbetrieblichen
Treibers

- Berlicksichtigung der Faktoren
(1.) klare Regelung der Personalverantwortung,
(2.) Freiwilligkeit und
(3.) keine finanzielle Schlechterstellung
der kiinftigen Mischarbeiter

- Akzeptanz bei den und Unterstiitzung durch
die Fiihrungskrafte

- Schnuppertag in der neuen Tatigkeit als
Entscheidungsunterstiitzung fir die Bewerber

Evaluation

Optimierungspotenzial:

+ PC-Kenntnisse ggf. vor Einarbeitung am
Service-Arbeitsplatz vermitteln

- Detailliertere Programmbeschreibung zum
Gesamtprogrammablauf fir Teilnehmer

Abb. 45: Skizze zum Piloten ,,Mischarbeit Fahren und Service bei der DVB AG*
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3.4.5 Rekrutierung
Fur das strategische Handlungsfeld Rekrutierung wurden in
der DVB AG folgende strategische Orientierungen erarbeitet:
» Attraktivitdt des Arbeitgebers DVB AG in der Region
Dresden steigern
- Daten und Fakten fiir eine quantitative und qualitative
Personalplanung ermitteln
» Zusammenarbeit zwischen den Fachabteilungen und
der Personalarbeitin den verschiedenen Phasen des
Rekrutierungsprozesses (intern und extern) ausbauen.

Die durchgefiihrte Personal- und Altersstrukturanalyse gab
Impulse fiir die zukunftsorientierte Reflexion der Personalrek-
rutierung. Kiinftig kommt es noch mehr auf die bestmdogliche
Nutzung unterschiedlicher Instrumente an:

» Kundenzeitung

» Mitarbeiterzeitung

* Onlinestellenmarkt

» Lokalfernsehen

» Prasenz auf Messen

» Praktikumsangebote

» Schnuppertage

+ Schulveranstaltungen

Diese Instrumente sind fortlaufend unter dem strategischen
Blickwinkel zu tiberpriifen und weiter zu entwickeln. Sowohl
externe als auch interne Rekrutierung werden dabei bertick-
sichtig.

Der neue Messestand der DVB AG fiir Rekrutierungszwecke

3.4.6 Kompetenzentwicklung

In jedem Unternehmen gibt es sehr viele mogliche Ansatz-
punkte fir die Férderung der Kompetenzentwicklung. Im
Zusammenhang mit der Professionalisierung der Dienstleis-
tungsarbeit im demografischen Wandel macht es Sinn, dabei
auch an die ersten Schritte neuer Mitarbeiter im Unternehmen
zu denken. Sie sollten bestmoglich sowohl die fachliche als
auch die kulturelle Integration ermoglichen.

Beispiel DVB AG:
Einstiegsseminar fiir Quereinsteiger im Fahrdienst
In ProVes wurde deutlich: Mit zunehmender Quantitédt der

Quereinsteiger im Fahrdienst und bei gegebener Branchen-
fremdheit lohnt sich eine Uberarbeitung der bisher tiberwie-
gend auf Einzelpersonen zugeschnittenen Vermittlung we-
sentlicher Grundlagen fir den erfolgreiche Start in der neuen
Tatigkeit.

Einfiihrung in das Unternehmen fiir Gruppen neuer Beschéftigter (1. Gruppe der
Quereinsteiger bei der Besichtigung der Talstation der Standseilbahn)

Die seit 2010 neu eingestellten Fahrer (insgesamt tiber 100 Per-
sonen) wurden und werden in speziellen Veranstaltungen mit
grundlegenden Informationen und praktischen Anschauungs-
moglichkeiten versorgt. Die Durchfithrung in Gruppen und die
Kontakte zu unterschiedlichsten Akteuren des Unternehmens
fordern das soziale Andocken der Quereinsteiger. Jede Gruppe
trifft sich an jeweils einem Tag der Woche. Insgesamt umfasst
die Seminarreihe sieben Weiterbildungstage.
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Die neuen Mitarbeiter waren vorher meist in anderen Berufen
tatig und haben bei ihrem Einstieg in den Fahrerberuf nur eine
vergleichsweise kurze Ausbildung erhalten. Die weiterfiihren-
den Qualifizierungsveranstaltungen sollen den Neuen ein so-
lides Hintergrundwissen vermitteln, das ihnen dabei hilft, ein
tiefgreifenderes Verstdndnis fur ihre Arbeit und das gesamte
Unternehmen zu entwickeln. Die Seminarreihe soll fiir weitere
neu eingestellte Quereinsteiger fortgefithrt werden.

BegrliRung durch den Vorstand Betrieb und Personal

Vorstellung der DVB, Besichtigung des Betriebshofes Gruna

Verkehrsmarkt, Verkehrstrager und Verkehrsmittel,
Personenbeférderungsgesetz

Fahr- und Betriebsplanung, Disposition

Beschwerdemanagement, Kundenbarometer,
Kundengarantie

Besichtigung Betriebshof Gorbitz mit Hauptwerkstatt

konflikttrachtige Situationen, Verhalten bei Zwischenfallen

Vorstellung des Betriebsrates

Arbeitsschutz

Personalbetreuung, Arbeitnehmerhaftung

Personalabrechnung

Wirtschaftlichkeit, Kosten und Ertrage, Einfiihrung in das
Intranet, Besichtigung der Standseil- oder Schwebebahn

Abb. 46: Inhalte der Quereinsteiger-Seminare im Fahrdienst

3.4.7 Zusammenfassung

Zu den immer wieder bedeutsamen technischen und wettbe-
werblichen Entwicklungen stehen die OPNV-Unternehmen
verstarkt vor den Herausforderungen des demografischen
Wandels. Ein neuer, erweiterter Blick auf die Personalressour-
cen und deren Foérderung ist erforderlich, damit die Professi-
onalisierung der Dienstleistungsarbeit als Erfolgsfaktor nach-
haltig verfolgt werden kann. Alle betrieblichen Akteure sind
dabei gefordert.

Besonderheiten des einzelnen Unternehmens missen in die
Professionalisierungsbemiihungen einflieBen, um passen-
de MaBnahmen ableiten zu kénnen. Zum Verstdndnis der
Besonderheiten konnen neben dem Blick auf tibergreifende
Branchenentwicklungen auch Blicke auf die Geschichte des
jeweiligen Unternehmens (u. a. Entwicklungen des Personal-
bestandes, der technischen Ausriistung, der Unternehmens-
struktur) und auf die Merkmale des regionalen Arbeitsmarktes
beitragen.

In der strategischen und praktischen Verkniipfung der The-
men Professionalisierung und demografischer Wandel liegt
eine Chance fir die nachhaltige Auseinandersetzung und er-
folgreiche Bewdltigung der personalbezogenen Herausforde-
rungen. Das gilt mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht nur fiir die
groBen OPNV-Unternehmen.

Die DVB AG hat mit den im ProVes-Projekt umgesetzten Mag-
nahmen an verschiedenen Stellen des kiinftigen Demografie-
managements vielféltige Erfahrungen zu den erforderlichen
Erfolgsvoraussetzungen sammeln kdénnen. Dabei wurden be-
reits vorhandene Potenziale und weiter zu entwickelnde Fakto-
ren deutlich. Nach Projektabschluss sollen daher entsprechen-
de Arbeiten fortgefiihrt werden.

Als Anspruch gilt dabei: Professionalisierung der Dienstleis-
tungsarbeit im demografischen Wandel ist dann gelungen,
wenn nicht nur im Unternehmen deren Effekte deutlich wer-
den, sondern wenn insbesondere die Kunden die Ergebnisse in
Form hochwertiger Dienstleistung wahrnehmen.

Fur alle Riickfragen zum ProVes-Teilprojekt bei der DVB AG
bzw. zum Themencluster Ost steht der Leiter des Referats Aus-
bildung und ProVes-Projektleiter Ulrich Jépel zur Verfiigung
(Tel. 03518573478 oder Mail: Jaepel@dvbag.de).
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4. Anleitung zur Umsetzung: Die Gestaltung
eines Fahrplans zur Professionalisierung der
Dienstleistungsarbeit fiir das eigene Unternehmen

Die professionelle Erbringung der Verkehrsdienstleistung
sollte angesichts der bestehenden Herausforderungen Ziel
eines jeden OPNV-Unternehmens sein. Professionalisierung
der Dienstleistungsarbeit bietet die Moglichkeit, ein Bewusst-
sein fiir die Qualitat der erbrachten Dienstleistung zu erzeugen
-im Unternehmen selbst, aber auch auf Seiten der Kunden und
Auftraggeber. Professionalisierung ermaoglicht einen breite-
ren Einsatz der Fachkréfte und trégt zu einer hoheren Flexibi-
litdt sowie gréBerer Beschéftigungsfahigkeit bei.

Wie lésst sich nun aber ein Fahrplan zur Professionalisierung
der Dienstleistungsarbeit fiir das eigene Unternehmen gestal-
ten? Welche Bausteine sind notwendig? Der eingangs geschil-
derte Liniennetzplan verdeutlicht, dass es keinen , Kénigsweg*
zu einem professionalisierten Unternehmen gibt. Vielmehr ist
es von entscheidender Bedeutung, dass Management, Interes-
senvertretung und Mitarbeiter bereit sind, Prozesse und Struk-
turen zu hinterfragen und zu verbessern. Diese tragen dazu bei,
dass eine professionelle Dienstleistungserbringung und damit
einhergehend eine gesteigerte Servicequalitdt und verbesserte
Kundenorientierung erreicht werden kann. Ferner wird auch
die Entwicklung der Mitarbeiter vorangetrieben, so dass sie die
fachlichen und tiberfachlichen Kompetenzen aufweisen, die
zur Erbringung der Dienstleistung notig sind.

Zur Zielerreichung kann beispielsweise Mischarbeit beitragen.
Sie kann dazu fiihren, dass die Zufriedenheit der Mitarbeiter
deutlich ansteigt und eine gréBere Flexibilitdt im Einsatz ge-
wahrleistet ist. So haben Befragungen im Rahmen von ProVes
gezeigt, dass vor allem jiingere Fahrer und auch ausgebildete
Fachkréafte im Fahrbetrieb einen breiteren Einsatz als bisher
winschen.

Erster Schritt auf dem Weg der Professionalisierung: Die Analy-
se der eigenen Bedarfe und der aktuellen Situation im Betrieb.
Auf dieser Grundlage ist das weitere Vorgehen zu planen. Je
nach Unternehmen kénnen ganz unterschiedliche Schritte
notwendig sein. Dies zeigt auch die unterschiedliche Herange-
hensweise der vier Modellbetriebe im ProVes-Projekt. Wichtig
ist vor allem, dass sich nicht zu viel vorgenommen wird. Ein
kleinschrittiges Vorgehen fiithrt hdufig schneller zum Ziel. Zur
Bearbeitung der festgelegten Handlungsfelder bietet sich die
Durchfiihrung eines Projekts an. Die zentralen Erfolgsfaktoren
sind bei einem Professionalisierungsprojekt dhnlich wie beim
klassischen Projektmanagement. Es bedarf:
» der Forderung des Projektes und seiner Ziele
durch die Unternehmensfithrung,
» einer angemessenen Ausstattung des Projekts
(z.B. finanziell, personell),
« einer zielfithrenden Projekt-Infrastruktur
(z. B. Organisation, Methoden),
« des professionellen Managements
(z. B. klare Definition von Zielen, Entwicklung
und Controlling von Projektpldnen).

Unbestritten wichtig fiir die Akzeptanz des Projektes ist es, die
Beteiligung der Mitarbeiter und ihrer betrieblichen Interes-
senvertretung sicher zu stellen. Dazu gehort ein kontinuier-
lich Uber die gesamte Projektlaufzeit durchgefiihrtes Projekt-
marketing, das die Information und Aufkldrung der gesamten
Belegschaft tiber die Aktivitdten im Projekt beinhaltet. Auch
das Marketing gegeniiber den Kunden und den Aufgaben-
tragern kann zielfiihrend wirken. Denn die Anstrengungen, die
mit diesem Projekt verbunden sind, zielen ja insbesondere auf
Aspekte, die diese beiden Kundengruppen wertschitzen und
honorieren sollen.
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Was heif3t das alles fiir die konkrete Arbeit von
Personalreferenten, Personal- und Organisations-
entwicklern, Fiihrungskraften oder Geschafts-
fiihrern in Verkehrsunternehmen?

Zundchst ist es wichtig, sich , Verbiindete® zu suchen, denn ein
Projekt zur Professionalisierung ist umfangreich und erfordert
Durchhaltevermégen und groBen Einsatz. Es ist mit Wider-
stdnden zu rechnen, da bestehende Strukturen angegangen
werden und viele Mitarbeiter von Verdnderungen betroffen
sein kdnnten. Wesentlich sind auf der einen Seite das ,,Ja“ durch
die Unternehmensleitung, auf der anderen Seite die aktive
Unterstiitzung der Mitarbeiter und deren Interessenvertreter.
Am besten gelingt ein solches Projekt, wenn Management, die
»Ireiber” in den Bereichen, Beschéftigte und Interessenver-
tretung die vereinbarten Ziele mittragen und sich fiir die Er-
reichung verantwortlich fiithlen.

Die Einrichtung eines Lenkungskreises mit Beteiligung der
Unternehmensleitung und der Mitarbeitervertretung ist der
néchste Schritt. In diesem Gremium wird die Zielstellung des
Projektes festgelegt. Aus den Zielen ergeben sich das weitere
Vorgehen und die Fragestellungen fiir die anschlieBende Situ-
ationsanalyse. Fragen kénnten beispielsweise lauten:

* Welche Kompetenzen benoétigen die Mitarbeiter zur
Erbringung von hochwertigen Dienstleistungen?

 Sind die Ausbilder im Unternehmen in der Lage,
die notwendigen Kompetenzen und Qualifikationen
zu vermitteln?

* Welche Arbeitsprozesse kénnen einen gré3eren Beitrag
zu einer professionell erbrachten Dienstleistung bei-
tragen und wie miissen sie verdndert werden?

 Sind andere Formen der Arbeitsorganisation denkbar?
Kann Mischarbeit eine Option fiir unser Unternehmen
sein?

Auf Grundlage der Analyse werden im Lenkungskreis Teil-
ziele bzw. Handlungsfelder fiir das weitere Vorgehen festge-
legt. Hierbei ist eine Orientierung am Liniennetzplan mog-
lich, jedoch sind auch weitere Handlungsfelder denkbar. Je
nach Umfang der ausgewéhlten Handlungsfelder ist die Ein-
richtung von eigenen Projektgruppen sinnvoll. Die Auftrage
und Ziele der Gruppen sind vom Lenkungskreis klar zu definie-
ren und zu kontrollieren.

Wie kénnen die Ziele auf ihre Wirksamkeit kontrolliert wer-
den? Es ist zu Projektbeginn festzulegen, welche Variablen
(Kennziffern) mit welchen Ausprdgungen fiir eine gelungene
Professionalisierung stehen. Beispielsweise kann die Einfiih-
rung einer bestimmten Anzahl an Mischarbeitspldtzen, die
Beteiligung von Mitarbeitern an MaBnahmen der Kompeten-
zentwicklung oder die Durchfithrung von Wissenstransfer-
gesprdchen als Kriterium dienen, die zur Bewertung heran-
gezogen werden konnen.

Obwohl die beteiligten Modellbetriebe zu den Grof3betrieben
der Branche zdhlen, sind Professionalisierungsbemiithungen
keinesfalls auf diese Unternehmen zu beschrédnken. Die Be-
teiligung einiger kleinerer und mittlerer Unternehmen als
Valuepartner im Rahmen der regionalen Themencluster hat
gezeigt, dass die Idee der Professionalisierung auch hier
auf fruchtbaren Boden féllt. In diesemn Zusammenhang kommt
der Planung und Einteilung der Ressourcen eine grof3e Bedeu-
tung zu. Die betrieblichen Entscheider in kleineren Verkehrs-
unternehmen sind héufig Geschéaftsfiihrer, Personalentwick-
ler und Organisationsgestalter in einer Person. Dadurch ist
ihr zeitliches Budget stark begrenzt. Hier sind Mdoglichkeiten
der Delegation und der Aktivierung weiterer Mitarbeiter aus-
zuloten. Diese sind als ,Experten in eigener Sache“ oftmals
besonders geeignet, um als Projektmitglieder an Verdnde-
rungen in kleineren Unternehmen mitzuarbeiten.
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Sie kdnnen auch iiber die VDV-Akademie bezogen werden.

Projektrundbriefe

Projektrundbrief1- Schwerpunkt: Mischarbeit

Projektrundbrief 2 - Schwerpunkt: Personalentwicklung
Projektrundbrief 3 - Schwerpunkt: Beruflichkeit und Kultur
Projektrundbrief 4 - Schwerpunkt: Demografiefestigkeit

Die Broschiirenreihe berichtet tiber inhaltliche Schwerpunkte und
Beispiele aus den regionalen Themenclustern. Die Projektrundbriefe
sollen ebenso zur Diskussion anregen. Dazu werden neben fachlichen
Beitrdgen auch Interviews mit Unternehmensvertretern dargestellt.

Ergebniszusammenfassung der Branchenbefragung

Die Ergebniszusammenfassung der Branchenbefragung zeigt, was
Verkehrsunternehmen unterschiedlicher Grée und regionaler Lage
mit Professionalisierung von Dienstleistungsarbeit verbinden, welche
Aktivitdten ihrer Ansicht nach zur Erh6hung der Professionalitdt
geeignet sind und welche MaBnahmen in den Unternehmen bereits
aktuell genutzt oder geplant werden.

Praxishandbuch ,,Auszubildende gewinnen - Berufsausbildung
in Verkehrsunternehmen erfolgreich vermarkten*

Mit diesem Handbuch haben wir bewéhrte und innovative Praxis-
beispiele zum Ausbildungsmarketing zusammengefasst. Viele der
vorgestellten Instrumente sind in Verkehrsunternehmen erprobt,
andere zeigen neue Moglichkeiten, manchmal auch ungewdéhnliche
Wege auf.

Zukunftsfeld Dienstleistungen:

Professionalisierung — Wertschitzung — Innovation

Der Band besteht aus Beitragen, die im Wesentlichen Forschungs-
ergebnisse und Erkenntnisse zu dieser Thematik aus dem Forder-
schwerpunkt ,Dienstleistungsqualitdt durch professionelle Arbeit
des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF) auf-
greifen. Dariiber hinaus werden Beitrdge von Autoren aus anderen
fachnahen Forschungs- und Praxisprojekten vorgestellt. Es werden
Entwicklungen und Losungswege in verschiedenen Branchen auf-
gezeigt und somit wichtige Ankniipfungspunkte zur Aufarbeitung
dieser Thematik gesehen.

“

Beitrdge aus dem ProVes-Projekt:
« Professionalisierung von Dienstleistungsarbeit in
Schlisselbranchen des Verkehrssektors
« Aktueller Stand, Perspektiven und Herausforderungen
der betrieblichen Personalentwicklung
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