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Leitstelle und Wetthewerh

Weitere Professionalisierung der Mitarbeiter notwendig

Die Herausforderungen flir die Verkehrsbe-
triebe sind in den letzten Jahren dramatisch
gewachsen. Dies hat sich auch und gerade in
den Leitstellen niedergeschlagen. Techni-
sche Anderungen durch neue, rechnerge-
steuerte Betriebsleitsysteme, dichtere Fahr-
plane, dichtere Schichtplane, teilweise
storanféllige Fahrzeuge und nicht zuletzt
.Schlechtere” Fahrer (viele Leitstellenmitar-
beiter klagen Uber mangelnde Versténdi-
gungsmaglichkeiten mit neuen Fahrern und
unzureichende Ausbildung), gleichzeitig aber
auch héhere Anforderungen an den Kunden-
dienst — dies alles hat seinen Niederschlag
auch in den Leitstellen gefunden.

Die gewachsenen Herausforderungen sind
also unubersehbar. Die Frage ist: Sind die
Mitarbeiter in der Leitstelle (mit) diesen An-
forderungen gewachsen? Sind sie fir die
neuen Herausforderungen geristet? Reicht
die bisherige konventionelle Aus- und Weiter-
bildung der Verkehrsmeister auch fir die Ar-
beit in der Leitstelle der Zukunft aus?

In diesem Artikel werden zwei Thesen darge-
stellt, die die immense (und oft unterschatzte
Bedeutung) der Leitstellen flr den Wandel im
Betrieb, flr die Stimmung bei den Fahrern
und fiir einen modernen, kundenorientierten
Betrieb zeigen. Hintergrund sind mehrere
Workshops, durchgefiihrt von der OPNV-
Akademie, mit insgesamt 90 Leitstellenmit-
arbeitern und -vorgesetzten aus rund 30 Leit-
stellen der Bundesrepublik, die in den letzten
zwei Jahren stattgefunden haben und vom
Autor moderiert wurden.

Erste These: Die Leitstelle ist
nicht nur eine Verkehrsleitstelle

Die Leitstelle eines Verkehrsunternehmens
ist naturlich in erster Linie eine Verkehrskoor-
dinationsstelle, eine Verkehrsmanagement-
und Informationszentrale. Als solche wird sie
gesehen und als solche wird sie behandelt.
Allerdings ist sie darliber hinaus noch weit
mehr. Sofern sie mit Kunden — meist telefoni-
schen — Kontakt hat, ist sie auch Visitenkarte
des Unternehmens nach auBen. Und auch
damit ist ihre Bedeutung noch nicht ausrei-
chend erfasst

Eine der bislang oft (ibersehenen Funktionen
der Leitstelle ist die des Meinungsmachers,
sehr oft auch die des Stimmungsmachers.
Die Leitstelle ist tonangebend, im wahrsten
Sinne des Wortes: Die Art und Weise, wie die
Leitstellenmitarbeiter im alltaglichen Kontakt
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mit den Fahrern und nattrlich mit den Kun-
den umgehen, der Ton, in dem das ge-
schieht, sagt viel mehr aus tber das tatsdch-
liche Werteklima im Verkehrsunternehmen,
als auf Hochglanz gedruckte Firmenleitbilder.
Man hére einmal hinein in den Funkverkehr:
Ist der Ton wertschétzend oder von oben her-
ab? Hoért man einen paramilitédrischen Kom-
mando-Ton, wie er bei der Armee gang und
gébe ist oder einen kollegialen Ton? Wird ein
verquollenes Verkehrsbirokratendeutsch ge-
sprochen oder werden einfache, normal ver-
standliche Begriffe benutzt?

Wer glaubt, Sprache und Ton seien zweitran-
gig, irrt: Wissenschaftliche Untersuchungen
bestatigen immer wieder, dass das Verhalten
der Vorgesetzten prégend ist flr das Verhal-
ten der Mitarbeiter. Dies gilt in besonderem
MafBe auch fur die Verkehrsmeister in der
Leitstelle, die Fahrer empfinden diese — un-
beschadet der tatsachlichen Funktion — als
Vorgesetzte: Ihr Verhalten zu den Fahrern
setzt sich fort im Veerhalten der Fahrer zu den
Kunden. Die Beziehungen der Fahrer zu den
Kunden kénnen nicht besser sein, als die Be-
ziehungen der Vorgesetzten zu den Fahrern.
Am Beispiel Kundenorientierung wird dies
deutlich: Wettbewerbsorientierte Betriebe er-
kennen, dass sie auf Dauer nur durch konse-
quente Kundenorientierung im Markt beste-
hen kénnen. Also missen auch die Fahrer
noch kundenorientierter handeln. Dies wer-
den sie aber mehrheitlich nur dann tun, wenn
sie so etwas wie Kundenorientierung von
ihren Vorgesetzten auch ihnen selbst ge-
genuber spilren: Wie oben so unten.

Von einem Fahrer, der von dem Leitstellen-
mitarbeiter ,abgekanzelt” wird, der nicht
ernst genommen wird, kann man kaum er-
warten, dass er sich seinen Fahrgasten ge-
genuber freundlicher, entgegenkommender,
flexibler zeigt. Der Fahrer, dessen Vorschlage
mit unfreundlichen barschen Hinweisen auf
Vorschriften abgetan werden oder gar mit
dem Spruch: Sie lenken, wir denken! wird
schwerlich motiviert sein, sich einem Kunden
gegeniiber flexibel, zuvorkommend und
freundlich zu verhalten und Anregungen des
Kunden angemessen aufzunehmen?

Wenn ein Mitarbeiter andererseits erlebt,
dass seine Vorgesetzten ihn ernst nehmen,
dass sie zuhoren, dass sie sich die Mihe ma-
chen, auf seine Vorschlage einzugehen, wird
die Wahrscheinlichkeit hoher sein, dass er ein
solches Verhalten auch gegeniiber seinen
Kunden, den Fahrgésten, zeigt. Wer Verhal-
tensédnderungen und Stimmungsénderung
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bei den Fahrern erreichen will, der darf nicht
nur bei den Fahrern ansetzen, er muss in je-
dem Fall die nachsten Vorgesetzten mit einbe-
ziehen. Diese aber sitzen in der Leitstelle.
Gruppenleiter und Verkehrsmeister im AulBen-
dienst haben weitaus weniger Kontakt mit den
Fahrern als gemeinhin angenommen wird.

Damit wird deutlich: Die Leitstelle eines Nah-
verkehrsbetriebes hat eine immense Bedeu-
tung fur das Klima im Betrieb. Der Ton, der
herrscht, ist symptomatisch fir den Ton im
gesamten Fahrbetrieb.

Schlechte Stimmung bei den Fahrern -
gute Laune in der Leitstelle?

In manchen Betrieben ist durch Zukunfts-
angste um den Arbeitsplatz, durch tarifliche
Veranderungen und Verschlechterungen,
durch RationalisierungsmaBnahmen eine
schlechte Stimmung bei den Mitarbeitern
eingekehrt. Immer wieder kann dabei beob-
achtet werden, dass diese Stimmung von
den Verkehrsmeistern und anderen Fih-
rungskréften mitgetragen, in manchen Fallen
sogar noch beférdert wird. Die Leitstellen
spielen dabei haufig eine merkwirdige Rolle:
Sie bilden — wie viele Schichttatigkeiten — ein
fruchtbares ,Feuchtklima“ fir Gerlichte.
Nachtarbeit und Zusammensein in Schwach-
lastzeiten lassen Ger(lichte blihen. Das lasst
sich in vielen Betrieben nachweisen: Die
schlechte Stimmung der Fahrer korreliert
sehr haufig mit einer schlechten, demotivier-
ten Stimmung in der Leitstelle. Wer die Mit-
arbeiter in der Leitstelle nicht motivieren und
Uberzeugen kann, der gewinnt folglich auch
die Fahrer nicht.
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Die Frage lautet: Ist dieser Sachverhalt allen
Beteiligten klar? Wissen das die Vorgesetz-
ten und handeln sie entsprechend? Und
noch wichtiger: Wissen die Leitstellenmitar-
beiter um ihre Bedeutung? Haben sie die Be-
deutung der Leitstelle im Unternehmen er-
kannt? Wissen sie um ihre Rolle als zentrale
Dienstleistungsstelle im Unternehmen? Sind
sie wirkliche ,Profis“ in ihrem Job?

Zweite These: Professionalitat
der Mitarbeiter lasst sich bessern

Wie sind die Leitstellenmitarbeiter heute aus-
gebildet? Sie sind Verkehrsmeister. In den
groBeren Betrieben haben sie einen internen
Ausbildungsweg beschritten, der Uberwie-
gend auf betriebliche und technische Ausbil-
dungsinhalte abstellt. In gréBeren Verkehrs-
unternehmen wird diese Ausbildung noch
durch eine eher allgemein gehaltene
Fuhrungsschulung ergénzt, kleinere Unter-
nehmen lassen ihre Verkehrsmeister gele-
gentlich an ein- oder zweitdgigen externen
Flhrungsschulungen teilnehmen.

Es hat sich gezeigt, dass diese Ausbildung
fir die Tatigkeit als Verkehrsmeister weitge-
hend genigt. Fir die Tatigkeit in der Leitstelle
ist sie aber nicht mehr ausreichend, denn es
fehlen einige ganz entscheidende Ausbil-
dungsinhalte, auf die im folgenden eingegan-
gen wird.

Was bedeutetet Professionalitit
in der Leitstelle?

Sind die Leitstellenmitarbeiter Profis in ihrem
Geschaft? Und was bedeutet es (berhaupt,
Profi zu sein? Ein Profi beherrscht das ge-
samte Spekirum der Arbeit, nicht nur Teile.
Es heil3t aber auch: Berufsstolz und Selbst-

bewusstsein zu entwickeln. Fragt man Leit-
stellenmitarbeiter, ob sie sich als Profis ver-
stehen, dann antworten 70 bis 80 Prozent mit
ja. Fragt man weiter, auf was sich diese Pro-
fessionalitat bezieht, dann werden die folgen-
den Bereiche genannt:

— Streckenkenntnis,

— technische Kenntnis,

— betriebliche Kenntnisse: Tarife, Gesetze
und Vorschriften.

Fast Uberhaupt nicht wird der Umgang mit
der Sprache an Funk und Telefon, dem
Hauptwerkzeug eines Leitstellenmitarbeiters,
genannt. Sehr selten wird der professionelle
Umgang mit Fahrern in Konflikt-, Unfall- und
Stresssituationen erwéahnt, ebenso wenig der
professionelle Umgang mit Fahrgésten, die
sich beschweren. Das Verstandnis von Pro-
fessionalitat bezieht sich also nur auf die
althergebrachte Sichtweise der Leitstelle als
Verkehrsleitzentrale.

Die Professionalitat eines Leitstellenmitarbei-
ters muss sich auf vier Kernbereiche bezie-
hen:

— technische Kenntnisse und sichere und
gewandte Nutzung der technischen Mog-
lichkeiten (RBL, Zugsicherung und PC),

— Kenntnisse des Betriebes (Fahrzeugtech-
nik, Tarife, Strecken),

In aller Regel und nach der Einschatzung der
meisten Vorgesetzten von Leitstellen sind
diese beiden Bereiche nicht problematisch.
Kritisch wird es bei den néachsten beiden Be-
reichen. Der dritte Kernbereich betrifft

— das adaquate Verstandnis der Leitstellen-
arbeit und der eigenen Rolle.

Dieses Verstandnis pragt das tagliche Han-
deln jedes einzelnen Mitarbeiters in der Leit-

stelle. Wie aber verstehen die Leitstellen-

Warum nicht normal-sprachlich ausdrucken?

Fachausdriicke und ein Ubermaf an Substantiven kennzeichnen das ,Burokraten-
deutsch®. Verstandlicher und freundlicher klingt die normale Sprache:

Fachsprachliche Ausdriicke

So klingt es normalsprachlich:

LAufgrund; wegen, infolge...”

»-.mussen wir leider einen Fahrgast-
wechsel durchfihren®

,ES erfolgt ein Schienen-
ersatzverkehr...”

.Unser Fahrpersonal” oder ,unser Personal",

+.und kénnen wir den planmaBigen
Betrieb nicht aufrechterhalten...”

»---aufgrund einsetzender erhdhter
Glatteisgefahr...”

»..kommt es zu Fahrplanabweichungen...”

.-erfolgt eine Umsetzung
der Fahrzeuge...”
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= |Im Bereich X ist Hochwasser...;
Das Landerspiel ist beendet...

= _...werden die Fahrgéste gebeten,
in die Busse umzusteigen.”

= _..statt den Bahnen stellen wir
Busse bereit..."

= ...unsere Fahrer/Unsere Mitarbeiter.”
= ...verspaten sich die Busse ...”

= wir haben heute frih Glatteis...
= _...verspaten sich die Busse ..."

= ...wenden die Fahrzeuge bereits
an der X-Haltestelle...”

Kasten 1: Fragen zur Rolle und
zum Selbstverstandnis
der Leitstellen(mitarbeiter)

[ Sind wir so gut und preiswert, dass
sich ein anderer Fahrbetrieb oder un-
ser Aufgabentrager fir uns als Leitstel-
le entscheiden wiirde? Wirde man un-
sere Leistung kaufen?

[] Welches Leitbild haben wir von uns als
Leitstelle? Wie verstehen wir uns?

[ Leitstelle = Servicecenter fir Kunden
und Fahrer?

[J Wie messen wir, ob wir gut sind? Wie
weisen wir unsere Qualitat nach?

[1 Was ist unsere Vision von einer Leit-
stelle der Zukunft? Wie wollen wir in
finf Jahren da stehen?

[] Welche Probleme hindern uns heute
schon daran, so zu arbeiten?

[] Wie sieht unsere Zusammenarbeit in-
tern aus?

] Wie wirken wir nach auBen- zu den
Fahrern, zu den Fahrgasten?

[ Wie kénnen wir unser Sprachverhalten
professionalisieren?

[ Wie konnen wir die Verkehrslenkung
noch mehr verbessern und unsere Ab-
laufe besser gestalten?

mitarbeiter heute ihre Arbeit? Man kann da-
von ausgehen, dass die heutigen Leitstellen-
mitarbeiter von ,alten” Mitarbeitern einge-
arbeitet wurden, die ihre Pragungen — schon
als Fahrer — in den 80er-Jahren erhalten ha-
ben. Die Fahrer des Jahres 1980 wurden von
Leitstellenmitarbeitern und Verkehrsmeistern
geschult, die ihre Prégung 1960 erhalten ha-
ben. Das am Kundendienst orientierte Den-
ken stak selbst in den 80er-Jahren in den
meisten Verkehrsbetrieben noch in den Kin-
derschuhen, vom Wettbewerb gar nicht zu
reden. Das heiBt, dass sich Verhalten be-
wusst oder unbewusst Uber Generationen
von Leitstellenmitarbeitern und Verkehrs-
meistern hinweg vererbt hat. Dagegen ware
nichts zu sagen, wenn sich nicht inzwischen
ein gewaltiger Wandel vollzogen hatte. Der
Weg von einer Zentralen Betriebs-Leitstelle
(ZBL) zur Zentralen Service-Leitstelle (ZSL)
ist nicht mit einer Anderung der Bezeichnung
getan.

Dabei geht es um die Fragen wie sich ein
Lguter” Leitstellenmitarbeiter heute verhalt,
nach welchen Kriterien man seine Arbeit be-
urteilt, was die Leitstelle nach seinem Ver-
sténdnis ist und wie sich der Leitstellenmitar-
beiter selbst versteht? Ist er gegentiber den
Fahrern Vorgesetzter, Erzieher, Flhrungs-
kraft, ,Platzhirsch®, oder ist er auch gegen-
Uber dem Fahrer Kundendienstleister oder
am Ende alles zusammen?

Es gibt Betriebe, in denen diese Fragen sys-
tematisch besprochen werden oder in deren
Ausbildung eine Rolle spielen. Oft sieht die
Praxis aber so aus, dass solche Verstandnis-
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fragen und Handlungsanleitungen unkontrol-
iert mindlich von den alteren Mitarbeitern an
die jungen weitergegeben werden. Man kann
sich denken, dass die auf diese Weise wei-
lergegebenen Handlungsempfehlungen,
Normen und Standards nicht immer den von
den Betriebsleitungen gewlinschten entspre-
chen.

Zur Professionalitdt gehoért ein Uberlegtes,
reflektiertes modernes Verstandnis der Leit-
stelle und der Leitstellenarbeit. Erst das rich-
lige Versténdnis der téglichen Arbeit garan-
liert adaquate Handlungsweisen. Daruber
hinaus kann ein richtiges Verstandnis der
_eitstellenarbeit auch einen wesentlichen
Beitrag zur Motivation und zum Stolz auf die
Arbeit leisten. Letztlich sollte der Mitarbeiter
auch Freude an der Bewaltigung von Stérun-
gen haben.

Der vierte Kernbereich bezieht sich auf die
Art und Weise

- wie die Arbeit in der Leitstelle getan wird
und betrifft insbesondere das Sprachver-
halten.

Wichtig sind hier drei Elemente:

| Wortwahl oder: Kommt statt des Zuges ein
Bus oder wird Schienenersatzverkehr ein-

gerichtet? Hat man sich schon einmal ge-
fragt, ob ein normaler Fahrgast, das Wort
Schienenersatzverkehr ohne Nachdenken
sofort versteht? Und selbst wenn dies der
Fall ware, ware es nicht einfacher zu sa-
gen: Die Fahrgéste werden von einem Bus
an das Ziel gebracht?

| Stimme oder: Ist Genuschel professionell?

Der professionelle Gebrauch der Stimme
lasst sich durch Bewusstmachen und
durch einfache Ubungen erstaunlich gut
verbessern. Dies spart Kraft und die Spra-
che gewinnt an Wirkung: Beispiel: Ein Pro-
fi weil3, dass bei Stress die Stimme héher
wird. Hohe Stimme aber signalisiert dem
zuhdrenden Fahrer Unruhe — und das ist
gerade bei Unféllen und anderen Stresssi-
tuationen die vollkommen falsche Bot-
schaft fur Fahrer.

Das Verhalten untereinander. Leitstellen-
arbeit ist Teamarbeit. Leitstellenmitarbeiter
kommen aber aus einem typischen Ein-
zelkdmpfer-Beruf: Sie waren in der Regel
Fahrer, also daran gew6hnt, die Probleme
als Einzelne zu lésen. Trainings zum
Teamverhalten, speziell fir die Aufgaben
der Leitstelle, kbnnen zur Professionalitat
viel beitragen.

Wie kann mehr Professionalitat
erreicht werden?

Einige Leitstellen haben Programme auf-
gelegt, um sich den Herausforderungen
der Zukunft zu stellen. Diese Programme
umfassen Schulungen und Workshops, und
— ganz wesentlich fir den Erfolg solcher
MaBnahmen — Arbeitsgruppen der Mitarbei-
ter.

Es konnen unterschiedliche Herangehens-
weisen beobachtet werden. Im Kern aber be-
inhalten die meisten dieser Programme die in
Kasten 1 aufgelisteten thematischen Fragen-
komplexe.

Die Ausstrahlung der Leitstelle auf das
Denken der Fahrer und die Visitenkarten-
Funktion gegenulber den Fahrgasten macht
eine tiefer gehende Neuorientierung von
Mitarbeitern und Fuhrungskraften erforder-
lich. Damit der Weg zum wirklichen Service-
leister erfolgreich beschritten werden kann,
ist aber nicht nur der Wandel bei den Mit-
arbeitern und den Fuhrungskraften in der
Leitstelle erforderlich. Er braucht auch die
Unterstitzung und Akzeptanz aller anderen
Fachbereiche.

Das Seminar zu diesem Thema:

"Arbeitsplatz Leitstelle"
Die Rolle und Bedeutung der Leitstelle in einem wettbewerbs- und
kundenorientierten Unternehmen./ Stimme, Sprache und Wortwahl
— der ,gute Ton" in der Leitstelle“

Wir fiihren dieses Seminar ab einer Teilnehmerzahl von 6 in lhrem Hause
betriebsintern und auf die jeweiligen betrieblichen Verhiltnisse abgestimmt durch.
Bitte wenden Sie sich bei Interesse an Lehrenkrauss GmbH, Niirnberg:

lehrenkrauss.gmbh@t-online.de

Es findet auBerdem jeweils im Friihjahr oder Herbst des Jahres als offenes Seminar
statt. Anmeldungen iiber die beka GmbH, KéIn:

Bismarckstrale 11-13
50672 Koéin

Tel. 02 21/ 95 14 49-0
Fax: 02 21 /95 14 49-20

e-mail: info@beka.de

Internet: www.beka.de




