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Interview mit Michael K. Heidemann, Redoux Corporate Culture Consultants

Welche Funktion missen Fluhrungskrafte
in der modernen Arbeitswelt wahrneh-
men?

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

Sie haben den schdonen Satz gepragt
Jldentitatsstiftung ist Fuhrungsauftrag”.
Was ist damit gemeint?

Michael K. Heidemann: Menschen wollen
eine klare ldentitat haben, das heif3t, sie
wollen wissen: Wer bin ich? Und das heif3t
im Unternehmen vor allem, wie werde ich
von Anderen gesehen? Sie mussen zu-
dem eine klare Vorstellung davon haben,
was das Unternehmen will, in dem sie ar-
beiten, welchen Auftrag, welche Ziele es
hat, damit sie wissen, welchen Beitrag sie
mit ihrer Arbeit leisten. Es ist Aufgabe aller
FUhrungskrafte im Unternehmen, immer
wieder dafir zu sorgen, dass die ihnen
anvertrauten Mitarbeiter all das im Alltag
erkennen konnen. Nur so haben sie die

Michael K. Heidemann,
Redoux Corporate Culture Consultants

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

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

Michael K. Heidemann: Eben weil das
leichter ist. Okonomische Dimensionen
sind ausrechenbar und damit vermeintlich
kontrollierbar. Menschen sind weder das
eine noch das andere. Das verunsichert.
Hinzu kommt, dass man sich in der Ausbil-
dung zwar jahrelang ausgiebig mit 6kono-
mischen oder technischen Fragen befasst
hat, aber nicht im Geringsten mit der eige-
nen sozialen Kompetenz. Deshalb blenden
viele diese ganze Dimension vorsichtshal-
ber aus. Dann fihlen sie sich wunderbar
kompetent, selbstsicher — und jeder Her-
ausforderung gewachsen.
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Interview mit Werner Gut und Stephan Klucken
zum Thema ,Fiihren in Teilzeit“

Welche Beweggrunde hatten/haben Sie,
als Flihrungskraft eine Teilzeittatigkeit zu
ubernehmen?

Werner Gut: Von der beabsichtigten Teilzeit
verspreche ich mir einen gleitenden, bes-
seren Ubergang in den Ruhestand. Bei der
heutzutage Ublichen, permanenten Stress-
lage bekommen mehr Freizeit und Erho-
lung fir einen 61-jahrigen durchaus einen
héheren Stellenwert. Daruber hinaus sehe
ich die Chance, durch eine vorzeitige Abga-
be von Aufgaben jlingeren Flhrungskraften
eine Chance zu geben und Mitarbeitende
sukzessive zu entwickeln. Notwendige Re-
organisationen kénnen so entsprechend
vorbereitet werden.

Stephan Klucken: AusschlieBlich private
Grlinde, die ich hier nicht naher erlautern
mochte.

Welche Rahmenbedingungen miissen
aus lhrer Sicht fiir Flihrungstatigkeiten in
Teilzeit erfiillt sein?

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

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

Dipl.-Betrw. Stephan Klucken, Geschéftsfihrer

Verkehrsgesellschaft Ennepe-Ruhr mbH

rung. Ich méchte durch den zusatzlichen
freien Tag ganz gezielt das Wochenende
verlangern. Bei einer 4-Tage-Woche ist
dann fur mich und das Unternehmen ein
freier Freitag besser als ein freier Montag.
Selbstverstandlich kann der freie Tag auch
einmal getauscht werden, der Ausgleich
muss aber gewahrleistet sein. Unter Um-
standen ist speziell hierfur ein Arbeitszeit-
konto einzurichten.

Stephan Klucken: Auf der personlichen
Seite bedarf es eines hohen Maf3es an
Selbstorganisation. Dies gilt sowohl fur
den betrieblichen, als auch fir den priva-
ten Bereich.

Im Unternehmen ist eine durchgangige Ak-
zeptanz vonnoéten, das heidt der Vorgesetz-
te — in meinem Fall der Aufsichtsrat —, alle
Hierarchieebenen und auch die Mitarbei-
ter/innen muissen bereit sein, ein solches
Modell anzunehmen.
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Welche Chancen, aber auch Hindernisse
sehen Sie fuir Fuhrungskrafte, in Teilzeit zu
arbeiten?

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

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

Je nach Unternehmenskultur konnte sich
eine weitere Gefahr dadurch abzeichnen,
dass junge Fulhrungskrafte, die sich flr
Teilzeit entscheiden wollen, mit verminder-
ten Karriereaussichten und Ansehensver-
lust rechnen mussen.

Stephan Klucken: Neben der fur mich aus-
schlaggebenden besseren Vereinbarkeit
von Privatleben und Beruf erdffnet sich im
Unternehmen die Chance, den Beschaftig-
ten durch mehr Delegation hohere Verant-
wortung zu Ubertragen. Die Verlagerung
von Kompetenz nach ,unten”“ flhrt dabei
letztendlich zu einer hoheren Zufrieden-
heit. Fur Betriebe, die sich in diesem Sin-
ne oOffnen, ergibt sich zudem die Chance,
Top-Leute, die ansonsten eher nicht zu
bekommen sind, kostenglnstiger zu ak-
quirieren.

Bei den Risiken sind an erster Stelle die
fehlende Zeit flir personliche Kommuni-
kation und ein permanenter Zeitdruck zu
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Werner Gut, Leiter der Fachbereiche

Personaldienste und Personalentwicklung,
Stuttgarter StraRenbahnen AG

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

Ist ,Fiihrung in Teilzeit“ in den drei Be-
reichen von OPNV-Unternehmen, Betrieb,
Instandhaltung und Verwaltung, gleicher-
mafen umsetzbar oder gibt es aus lhrer
Sicht Praferenzen bzw. Barrieren?

Werner Gut: Aufgrund meiner eigenen,
ausschlieBlichen Verwaltungserfahrung,
kann ich diese Frage fur andere Bereiche
schlecht einschatzen. Generell sollte es
aber Uberall moglich sein. Heikel konnte es
vielleicht da werden, wo ein hoher Prasen-
zanspruch besteht. Aber bei Urlaub, Krank-
heit und Weiterbildung geht das ja auch.



8 | Projektrundbrief |

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

Halten Sie ,Fiihrung in Teilzeit“ auf allen
Unternehmensebenen fiir moéglich? Wo
sehen Sie Grenzen?

Werner Gut: Grundsatzlich ist ,,Fihrung in
Teilzeit“ aus meiner Sicht auf allen Ebenen
bis hin zum Vorstand denkbar. Es kommt
naturlich auf den konkreten Einzelfall und
die vorhandenen Rahmenbedingungen an.

Stephan Klucken: Aufgrund meiner eigenen
Erfahrung kann ich dazu nur sagen, was fur
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die Geschaftsfuhrung moglich ist, ist auch
auf allen anderen Ebenen umsetzbar.

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

Werner Gut: Prinzipiell sollte ,Fihrung in
Teilzeit“ so organisiert sein, dass wahrend
der Abwesenheit der Fuhrungskraft kein
Kommunikationsbedarf besteht. Diesbe-
zlglich werde ich mich, auch wahrend ich
nicht erreichbar bin, aus dem Mailverkehr
ausklinken. Eine telefonische Kontaktauf-
nahme sollte dem Notfall vorbehalten sein.

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

Workshop ,,Fahrerbetreuungssysteme“ — Ein Bericht

Erfahrungsaustausch Gruppenmodelle im
Fahrdienst

Im Rahmen des Projektes ,MIGEMA“ hat
das Projektteam gemeinsam mit Prakti-
kern/innen aus funf groRen Verkehrsunter-
nehmen im September 2014 in KéIn einen
Erfahrungsaustausch Uber Gruppenmodel-
le im Fahrdienst durchgefuhrt.

Die Zielsetzung lag darin, die Unterschie-
de der Systeme sowie deren Starken und
Schwachen zu analysieren, um daraus

Ruckschlisse fur das weitere Vorgehen
in den Projektunternehmen ziehen zu kon-
nen.

Bei der GruppengroRe liegt die Bandbreite
in den benannten Unternehmen zwischen
30 plus X (= max. 39) und 110 zu betreu-
enden Fahrer/innen. Auffallig ist, dass ein
Unternehmen aufgrund unterschiedlicher
betrieblicher Gegebenheiten zwischen den
Bereichen ,Schiene” und ,Bus” in Bezug
auf die Gruppengrofe und die disziplina-
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rische Verantwortung zwei vollig divergie-
rende Modelle anwendet. In den Betrieben
mit den grofiten Leitungsspannen sind die
Gruppenleiter/innen ausschlieBlich mit
FOhrungsaufgaben betraut. In den restli-
chen Firmen zahlen in einem geringen bis
maximal mittleren Umfang auch Fahrdiens-
te oder sonstige Kernarbeiten zu den Auf-
gaben der Teamleiter/innen.

Die Qualifikationsanforderungen und die
Auswahlsysteme fir die Gruppenleiter/
innen durfen als sehr niveauvoll bezeich-
net werden. In allen Unternehmen ist
eine mehrjahrige Fahrdiensttatigkeit Vo-
raussetzung fur die Zulassung zu einem
anspruchsvollen Auswahlverfahren (meist
Assessement-Center). Im Anschluss da-
ran erfolgt eine mehrjahrige Ausbildung.
In einem Betrieb muss sogar die Prufung
zum Verkehrsfachwirt/in (IHK) abgelegt
werden.

In allen Gesellschaften haben die Grup-
penleiter/innen disziplinarische Kompe-
tenzen. Dies jedoch in deutlich differen-
zierten Ausmafien. Die Palette reicht hier
von der Erteilung von Ermahnungen bis
hin zu einer fast vollumfanglichen Ausge-
staltung. Zu den einzelnen Komponenten
zahlen hier z.B. die Urlaubsvergabe, die
Dienstzuteilung oder in einem Fall sogar
die allein verantwortliche Pramienzuteilung
im Rahmen eines installierten Leistungs-
entgeltsystems. In den Unternehmen, in
denen die Gruppenleiter/innen auch flr
die Disposition verantwortlich sind, wird
dies auBerst positiv bewertet; hier besteht
eine Moglichkeit als Fihrungskraft, auf die
Dienstleistungswunsche von Fahrer/innen
einzugehen. Die Teamleiter/innen ohne
diese Kompetenz charakterisieren die
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Schnittstelle zur Disposition als problema-
tisch und schwer zu bewerkstelligen.

In allen Unternehmen flhren die Gruppen-
leiter/innen mehrmals im Jahr fest termi-
nierte Gesprache mit den Fahrern/innen,
oftmals in Kleingruppen mit vier bis zwolf
Teilnehmern.

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

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

Quelle: Hamburger Hochbahn
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3 Fragen an Dipl.-Geogr. Michael Neugebauer,
Geschaftsfilhrer Gottinger Verkehrsbetriebe GmbH

Die Gottinger Verkehrsbetriebe haben
es sich zum Ziel gesetzt, dass kun-
denfreundlichste Verkehrsunterneh-
men Deutschlands zu werden. Wie
definieren Sie das und was bedeutet
das fiir hre Kunden?

Michael Neugebauer: ,Die Freundlich-
keitskampagne der GOVB zielt darauf,
mit den Schwierigkeiten eines OPNV-Un-
ternehmens offensiv umzugehen. Konflik-
treiche Situationen zwischen Fahrer und
Fahrgast werden im Rahmen dieser Mar-
ketingkampagne humorvoll beschrieben.
Weiterhin wird um gegenseitige Ruck-
sicht gebeten. Neu fUr unseren Betrieb
dabei ist, dass auch der Kunde verdeut-
licht bekommen soll, wie der Alltag eines
Busfahrers aussieht und welche Stress-
situationen taglich auftreten kdnnen — wir
sitzen schlieflich alle im selben Bus.“

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

Michael Neugebauer: ,Durch intensive
Fahrerschulungen soll die Kundenfreund-
lichkeit weiter in den Fokus des Berufs
,Busfahrer” gerluckt werden. Neben der
Nutzung eines Kundendialogsystems
wurde in diesem Sommer erstmalig ein
Kundenbarometer eingesetzt, um die Zu-
friedenheit unserer Fahrgaste zu ermitteln.
Die GOVB andert zum 01.11.14 ihr Lini-
ennetz. Auch in diesem Zusammenhang
wurden die BedUlrfnisse der Fahrgaste
durch eine umfangreiche Burgerbeteili-

Michael Neugebauer,
Geschaftsfuhrer Gottinger Verkehrsbetriebe AG

gung beim Netzentwurf beriicksichtigt. An-
derungswuiinsche der Fahrgaste wurden in
das neue Liniennetz mit einbezogen.“

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

Michael Neugebauer: ,Der Umgang mit
Fahrgasten in schwierigen Situation ist
unvermeidbarer Bestandteil des Arbeits-
alltags eines Busfahrers. Durch die beste-
hende grofle Flihrungsspanne hat der Vor-
gesetzte wenig Moglichkeiten, zeitnah mit
dem Fahrpersonal auch Uber alltagliche
Probleme zu sprechen. Das Fahrpersonal
muss die Méglichkeit bekommen, sich mit
der Fihrungskraft und anderen Kollegen
auch Uber Schwierigkeiten des Alltags
auszutauschen. Hierzu erhoffen wir uns
Anregungen aus dem MIGEMA-Projekt.“
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Die nachsten Schritte im Projekt MIGEMA

Die Analysephase des Projekts ist abge-
schlossen. Wie geht es weiter? Als nachs-
tes geht es in die Konzeptionsphase, in
der Losungen fur jedes einzelne Unterneh-
men gefunden und konzipiert werden. Dies
geschieht auf Grundlage der Ergebnisse
aus den Dialogen mit den verschiedenen
Gruppen in den Unternehmen. Als ers-
ten Schritt der Konzeptionsphase hat die
Projektgruppe um VDV-Akademie e.V. und

= =

Foto: Stephan Anemdiller

Was haben wir gemacht?

Prospektiv. GmbH die Ergebnisse zusam-
mengefasst und sie jedem Unternehmen
Vor-Ort dargestellt. Auf dieser Grundlage
werden gemeinsam mit den Unternehmen
Losungs- und Handlungsansatze disku-
tiert und sondiert. Die Konzeptionsphase
ist bis Mai 2015 datiert. Hierbei wird es
auch darum gehen, die adaquaten Metho-
den flUr das weitere Vorgehen im Projekt
abzustimmen.

- MIGEMA-Auftaktveranstaltung am 23. Juni 2014 in Koln
- MIGEMA Projektflyer mit Basisinformationen zum Projekt

Was ist geplant?

- Transfertagung im Januar/Februar 2015
- Verschiedene Videoclips zum modernen Fiuhrungshandeln
- Weitere Transfertagungen und Publikationen
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Die Projektpartner

Projektleitung

Ansprechpartner:

Michael Weber-Wernz

VDV-Akademie e.V.

Telefon: + 49 (0)221-579 79 171
E-Mail: weber-wernz@vdv.de
www.vdv-akademie.de

VDV Akademie

Forschungspartner

Ansprechpartner:

Julia Kramer

Prospektiv GmbH

Telefon: + 49 (0) 2 31-55 69 76 16
E-Mail: kramer@prospektiv.de
www.prospektiv.de

Am Projekt beteiligte Unternehmen

PPresic  FIDVB 155 E
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StraRenbahn AG Verkehrsbetriebe GmbH
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Verkehrsbetriebe AG
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