,» 10 Schritte zu einer optimalen Leitstelle”

Auch wenn zuweilen bei den Fahrern die Meinung umgeht, ,, die in der Leitstelle, die driicken sich den

a

Hintern breit und trinken den ganzen Tag Kaffee...” wird ein sachkundiger Beobachter feststellen
kénnen: In den Leitstellen der Verkehrsbetriebe wird ganz Gberwiegend sehr gute Arbeit geleistet.
Umso enttduschender ist es dann aber auch, wenn man sieht, dass Schwachen auftreten, die relativ
leicht zu vermeiden sind, oder Mangel sichtbar werden, die ohne groBere Umstande behoben

werden kdonnten.

Ein Wandel hin zum Besseren ist kein einmaliges Ereignis, sondern ein mittelfristiger Prozess. In

diesem Artikel wird eine in der Praxis bewahrte Vorgehensweise beschrieben, die das Ziel hat, in
mehreren Schritten die Arbeit in der Leitstelle zu optimieren.

Das Seminar , Arbeitsplatz Leitstelle
| 2.0“ das besonders die Schritte 3,4 und
5 behandelt findet wieder statt am

Das eintdgige Online-Kompaktseminar
Umgang mit Fahrer*innen am Funk -
der noch bessere Ton in der Leitstelle
das besonders den Schritt 5 beinhaltet,
findet aktuell immer wieder statt. (ca.
2-monatlich) Bitte klicken Sie ,,Aktuelle
Seminare und Veranstaltungen” an.

8.-10.Februar 2022 Hamburg

Bitte nehmen Sie Kontakt auf:

info@lehrenkrauss.de oder
telefonisch: 0911 2098 31 Oder schreiben Sie uns lhren

Wunschtermin:

Wir senden lhnen die erforderlichen
info@lehrenkrauss.de oder

telefonisch: 0911 2098 31

Unterlagen zu.

Die Verhaltnisse sind von Leitstelle zu Leitstelle anders. Das ist nicht nur unterschiedlicher Technik
geschuldet. Es spielt z.B. die GréRe der Leitstelle, sprich die Besetzung, eine Rolle. Die verwendete
Technik hat einen grofRen Einfluss — und natiirlich die Frage, wofir die Leitstellenmitarbeiter aulSer
der Verkehrslenkung und dem Stérungsmanagement noch zustandig sind. Haben sie zum Beispiel
auBer der Anweisungsbefugnis auch Filhrungsbefugnis — und was ist der Unterschied? Sind sie fir
Auskiinfte und Beschwerden der Kunden am Telefon zustdndig? Sollen sie sich um Fundsachen
kiimmern, usw.
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Einige hdufiger vorkommenden Leitstellen-Schwachen:

Bei aller Verschiedenheit kristallisieren sich einige gemeinsame Schwachen heraus, die haufiger
anzutreffen sind. Es fangt damit an, dass die Einweisung in die Leitstellenarbeit von den Disponenten
gemacht wird, die die Arbeit schon langere Jahre machen. Diese lehren den ,,Neuen” naturgemal
das, was sie selbst praktizieren und fiir richtig halten. Sie geben aber damit auch evtl. die gleichen
Fehler weiter, die sie selbst gelehrt bekamen — und die ihnen moéglicherweise gar nicht bewusst sind .
Das betrifft zum Beispiel die Arbeitsweise, aber auch den Umgangston am Funk. Da die Leitstelle
aber wesentlichen Einfluss auf den Umgangston der Fahrer hat, lohnt allein dieser Punkt eine
Uberpriifung.

Diese Zusammenhange wurden ndher im Artikel: , Leitstelle und Wettbewerb” in Der Nahverkehr
12/2005 und , Motivationsbremsen im Fahrdienst — Fahrer ernst nehmen“ in Der Nahverkehr 6/2011
dargestellt.( Abrufbar hier unter www.lehrenkrauss.de)

Kleinere Leitstellen sind oft nur mit einer oder zwei Arbeitskraften besetzt. Bei diesen Leitstellen lasst
sich zuweilen beobachten, dass Arbeitsabldaufe und Entscheidungen von Dienst zu Dienst hochst
unterschiedlich sind. Dahinter steht das Problem, dass oft die Auffassungen dariber, was die
Aufgabe einer Leitstelle im modernen Verkehrsbetrieb ist und was daraus an Aufgaben und Pflichten
fur einen Mitarbeiter der Leitstelle resultiert oft nicht klar und nicht einheitlich sind, weil man sich
daruber nicht austauscht.

Ein weiteres Beispiel flr suboptimale Ergebnisse in der Leitstellenarbeit ist die Technik. Es ist oft aber
nicht die Technik an sich, die Schwierigkeiten macht. Viel haufiger ist es die Art und Weise ihrer
Nutzung, bzw. Nicht-Nutzung der Technik. Nicht selten werden Statistiken und das
Datenmanagement - wertvolle Informationen fiir die Betriebsleitung, die man leicht generieren
kdénnte - nicht implementiert.

10 Schritte zur optimalen Leitstelle
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Diese und andere —im Folgenden geschilderte -Probleme lassen sich 16sen. Sie sind aber miteinander
verschachtelt und durch Ursache-Wirkungsmechanismen verkniipft. Deshalb ist ein Flicken an
Einzelstellen wenig wirksam: Ein Teamtraining z.B. hat dann wenig Wirkung, wenn im Alltag keine
klare und einheitliche Aufgabenstellung und Handlungsanleitung (siehe Dienstanweisung) gegeben
ist. Es hat sich in der Vergangenheit deshalb gezeigt, dass ein methodisches, weitsichtig geplantes
und aufeinander abgestimmtes Vorgehen aus einem Guss die besten Resultate erzielt.

Im Wesentlichen umfasst ein solches Vorgehen zwischen 9 - 12 Themen/Schritte. Diese
Themen/MaRnahmen sollten mit allen Beteiligten in der Leitstelle (auch mit den Springern)
besprochen werden. Es ist dabei keineswegs vonnoten, immer Konsens zu erzielen: Zuweilen ist eine
klare Ansage der Betriebsleitung die Losung flir manches Problem — es muss allerdings Offenheit und
Transparenz und Mitsprachemaglichkeit bei allen Schritten gegeben sein. Dann entsteht ein neues
Wir-Gefiihl und als nicht zu gering schatzendes Ergebnis auch eine neue Motivation der Mitarbeiter.

Die zehn Schritte zur optimalen Leitstelle:

1) Bestandsaufnahme/Analyse

Wie sieht die Ist-Situation bei uns aus? Wie stehen wir bei einem Vergleich mit anderen
Verkehrsbetrieben dar? Welche Hemmnisse stellen sich aus der Sicht der Disponenten und anderer
Beteiligter einer Optimierung der Leitstellenarbeit in den Weg? Diese Fragen werden in Einzel- und
Gruppengesprachen gestellt und weitere Informationen bei der Beobachtung des Leitstellen-
Geschehens erhoben. Wichtig ist es hier alle Meinungen zu héren und zu wirdigen.

Der Erste Schritt: Bestandsaufnahme

Trifft
Trifft zu weniger
zZu

Qualitats-Checkliste Leitstelle

1) Arbeiten die Disponenten in der Leitstelle (Stérungsmanagement) anndhernd gleich?
2) Gibt es eine betriebsspezifische, aktuelle Dienstanweisung fur die Leitstelle?

3) Wird die Fahrgastinformation als erste Prioritét gelebt?

4) Erfolgteine durchgéngige (systematisierte) Fahrgastinformation?

5) Wird prévemive Fahrgastinformation durchgefuhrt?

6) Ist ein Einweisungs-bzw. Ausbildungskonzeptfiir die Leitstelle vorhanden?
7) Sind fundierte, dokumentierte Entstérungsstrategien vorhanden?

8) Wird nach Checklisten in der Leitstelle gearbeitet?

9) Wird die vorhandene Technik voll ausgeschopft?

10) Beherrschen die Disponenten die vorhandene Technik voll?

11) Sind Sie mit lhrer Statistik und den Auswertungen zufrieden?

12) Werden die Planungsdaten zeithah umgesetzt?

13) Haben Sie einen homogenen Datenfluss in kurzerZeit zur Verfugung?

14) Ist der Umgang der Disponenten mit den Fahrern am Funk professionell und motivierend?
15) Sind die Durchsagen fiir Kunden ansprechend oder hdlzern formuliert?

16) Sind sich die Leitstellenmitarbeiter ihrer Rolle als Dienstleister (auch am Fahrer) bewusst?

Der Erste Schritt: Bestandsaufnahme. Bei einer Leitstelle, die auf dem neuesten Stand der Entwicklung ist, sollten die meisten
Fragen mit ja beantwortet werden kénnen. Oftist es ein relativ geringer Aufwand, Schwachstellen zu beseitigen, noch bessere
AuRenwirkung zu erzielen und noch mehr Professionalitat bei der taglichen Arbeit zu erreichen.
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2) Ziel- und Ressourcenklarung

Aus der Bestandsaufnahme ergeben sich die betriebsspezifischen Handlungsfelder und Ziele fiir eine
zukilinftige Gestaltung. Diese moglichen Ziele und Handlungsfelder unterscheiden sich von Betrieb
zu Betrieb weniger durch den Inhalt als durch die Intensitdt der Notwendigkeit . Im wesentlichen
haben sich bei den meisten Betrieben 5 Ziele herauskristallisiert:

e Strukturierung ausbauen, um die tagliche Arbeit noch besser zu organisieren.
e Im Stérungsfall souveran, sicher und dabei fahrgastfreundlich handeln.

e Positiver und professioneller Umgang mit den Fahrern am Funk

e Teamverstdndnis und Zusammenhalt fordern

e Technik, Datenerfassung und -auswertung optimieren

Die Kunst ist jedoch nicht so sehr, diese Ziele zu formulieren, sondern — unabhangig vom
betriebsspezifischen Inhalt - alle Beteiligten dazu zu bringen, sie als gemeinsam anzustrebende
Zielvorstellungen zu sehen.

In dieser Phase muss auch geklart werden, wieviel Zeit und wieviel Geld fiir die notwendigen
MaBnahmen zur Verfligung steht. Die Erfahrung zeigt, dass fiir die Durchfihrung aller folgenden
Schritte — abhangig von der jeweiligen betrieblichen Situation — 18-36 Monate benétigt werden. Der
finanzielle Aufwand hangt wesentlich von der Frage ab, wieviel Arbeit von den betrieblichen
Mitarbeitern und Fiihrungskraften hausintern geleistet werden kann und wieviel externe Zuarbeit
notwendig wird.

3) Aufgaben der Leitstelle = Erarbeitung einer brauchbaren Dienstanweisung

Auf Anhieb mag es eher birokratisch klingen, wenn man die Erstellung einer Dienstanweisung fir die
Arbeit in der Leitstelle propagiert. Tatsachlich geht es dabei aber nicht nur um die erwiinschten und
erfolgversprechenden Anweisungen zum Handeln. Wenn man die Dienstanweisung fir die Leitstelle
formuliert, dann kommt man nicht umhin, sich Gedanken zu machen Uber die verschiedensten
Aufgaben, die in der Leitstelle anstehen. Bei der Uberlegung, welche Aufgaben eine Leitstelle zu
leisten hat und wie sie erfiillt werden sollen, ist man schnell bei der Frage: Wie verstehen wir
eigentlich unsere Arbeit in der Leitstelle und welche Rolle spielen wir z.B. gegeniiber den Fahrern?
Oder welche Rolle spielt bei uns die Kundeninformation, was hat Vorrang? Eine Dienstanweisung ist
also viel mehr als eine Sammlung von Handlungsanweisungen. Wenn man so will ist sie die
,Verfassung” der Leitstelle, eine Grundlage des Selbstverstandnisses fiir alle Mitarbeiter und
Flhrungskrafte.

Da die Dienstanweisung gemeinsam diskutiert wird, fiihrt das zu einer einheitlicheren
Vorgehensweise bei der taglichen Leitstellenarbeit. Dariiber hinaus bringt sie mehr Sicherheit fiir die
Disponenten bei den vielen Entscheidungen, die sie permanent und schnell treffen mussen.
Vorgesetzte wiederum kdnnen die erwiinschten Verhaltensweisen ihrer Mitarbeiter leichter und
nachdricklicher einfordern.

4) Professionelles Stérungsmanagement und Fahrgastinformation
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Erfahrene Leitstellenmitarbeiter entwickeln Routine bei Stérungen. Es geht darum, dieses auf der
Erfahrung beruhende Wissen zu erfassen, zu systematisieren und so aufzubereiten, dass auch
weniger routinierte Mitarbeiter sofort die richtigen MalRnahmen in der richtigen Reihenfolge
ergreifen kdbnnen. 70-80% aller Stérungen sind wenn nicht identisch so doch sehr dhnlich. Man kann
diese Storungen und die Schritte zur Stérungsbehandlung deshalb ,,vordenken”. Die Praxis zeigt, dass
allein die Erarbeitung von , typischen” Storungsabldaufen aulRerordentlich effizient sein kann. Auch
der Information der Fahrgaste, - oft ein Stiefkind, wenn es hoch hergeht — findet in einem
vorgedachten Stérungsmanagement besser Platz.

Phase 1: |Sofortmassnahmen

Die 3 Phasen der

Storungsbehebung Phase 2: |Geordneten
Ersatzzustand
herstellen

» Arbeitsmaterial des UA itcs,
rF- Projektar Stor ®

5) Umgang mit dem Fahrer am Funk / Stimme und Sprache bei Durchsagen

,Wie der Herr, so’s Gescherr”. Wer will, dass die Fahrer kundenfreundlich handeln und
kommunizieren, der muss dafiir sorgen, dass mit den Fahrern so umgegangen wird, dass diese an
diesem Umgang lernen, wie man kundenfreundlich und sachlich kommuniziert. Das heif3t, dass
sowohl der Ton als auch die Handlungsweise von den Leitstellenmitarbeitern zu den Fahrern ein
Vorbild an Dienstleistungsdenken ist.

Auch die Sprache selbst, sowohl von der Verstandlichkeit als auch vom Ton her, muss in vielen Fallen
professioneller werden. Gerade auch Leitstellen, die noch mit natiirlicher Sprache Durchsagen
machen, sollten darauf achten, dass diese Durchsagen auch verstandlich und nicht in einer
merkwirdig blrokratisch-gestelzten Sprache erfolgen.

6) Teambildung Leitstelle

Interessanterweise gibt es nicht nur im technisch-betrieblichen Bereich einander ahnelnde Mangel,
auch viele zwischenmenschliche Konflikte in den Leitstellen unterschiedlicher Betriebe sind
gleichartig: Warum z.B. ,vererbt” der Kollege, dessen Dienstschluss naht, das auftretende Problem
lieber seinem Nachfolger, als dass er es gleich selber 16st? Warum lassen einige Kollegen ihre
Kaffeetassen einfach auBerhalb der Spilmaschine stehen? Warum ist der eine Kollege recht mild mit
einem Fahrer, der gegen Vorschriften verstoBt, wahrend der andere pflichtgemaR die unangenehme
Aufgabe erfiillt, diesen Fahrer auf sein Fehlverhalten hinzuweisen?
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Anders als Fahrer sind Leitstellenmitarbeiter keine ,,Einzelkdimpfer” mehr, sie sind Teamarbeiter.
Entweder sie sind zu mehreren im Dienst oder sie schaffen wahrend ihrer Arbeit die
Voraussetzungen flr das Handeln ihres Dienstnachfolgers. Gerade bei Storungen und Unfallen
kommt es auf das reibungslos funktionierende Zusammenspiel aller an. Erfolgreiche Leitstellenarbeit
setzt ein Mindestmald an sachlicher Kollegialitdt und Bereitschaft zur Zusammenarbeit voraus.

7) Ausbildung-/Einweisungskonzept fiir neue Mitarbeiter in der Leitstelle

Die Anforderungen an Leitstellenmitarbeiter sind in den letzten Jahren stark gestiegen und steigen
noch weiter. In vielen Betrieben wird inzwischen die Ausbildung zum Verkehrsfachwirt oder dhnliche
Qualifikation vorausgesetzt. Aber auch ohne diese formalen Abschliisse miissen die gestiegenen
Anforderungen ihren Niederschlag in einer angepassten Stellenbeschreibung und einem
Ausbildungskonzept finden. Eine systematische und geplante Einweisung mit vorgegebenen
Lerninhalten macht die Einarbeitung sowohl fiir den neuen Mitarbeiter als auch fir den ,, Einarbeiter”
sehr viel leichter und das Ergebnis ist von besserer Qualitat. Was sich aber als noch bedeutsamer
herausgestellt hat, ist, dass die Formulierung von Lernzielen es ermoglicht, aussagekraftigere
Beurteilungen liber den neuen Mitarbeiter zu verfassen. Damit kann objektiver und vor allem auch
schneller gesehen werden, ob der neue Mitarbeiter die Anforderungen der Stelle erfullt.

8) Technik und ihr Einsatz

Eine Uberpriifung der technischen Ablédufe, Konfigurationen und Geréte kann oft erstaunliche
Verbesserungen erzielen. Auch die Frage der Nutzung der technischen Méglichkeiten spielt eine
grolRe Rolle. Es geht dabei auch um ein professionelles Datenmanagement und Statistiken, die
wertvolle Hinweise und Informationen fiir die Betriebsleitung auch unter dem Aspekt der
Kostenreduzierung geben..

9)Fahrer-Einweisung/Schulung

Anderungen in der Leitstelle, andere Verfahren und Handlungsweisen sind nur dann wirklich
Verbesserungen, wenn die Fahrer und Fahrerinnen dies auch merken. Mdoglicherweise gibt es aber
auch neue Handlungsweisen der Leitstelle, die sich fiir einen AuBenstehenden, also auch fiir die
Fahrer nicht selbst erklaren. Sieht man die Optimierung der Leitstellenarbeit als Teil der Zielsetzung
des Verkehrsbetriebes, héhere Kundenzufriedenheit zu erzielen, dann wird man nicht umhin kénnen,
auch den Fahrern die Hintergriinde und Absichten der Anderungen zu erldutern. Hier haben sich
kompakte Schulungen der Fahrer bewahrt.

10)Anpassungsbegleitung und Erfolgspriifung
,Gewohnheit ist eine zweite Schwerkraft.”

Man darf nicht (ibersehen, dass viele der individuellen Handlungs- und Verhaltensweisen der
Mitarbeiter in der Leitstelle jahrelanger Ubung und Gewohnheit entsprechen. Wenn die
Dienstanweisung erstellt, das Storungsmanagement erarbeitet ist, die Kommunikation am Funk und
die Regeln der Zusammenarbeit (Teamarbeit) feststehen, dann muss darauf geachtet werden, dass
diese Inhalte und Vorgaben auch angewendet, bzw. gelebt werden. Gerade bei Stérungen oder in
Seite 6
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anderen Notfallen tendieren Mitarbeiter dazu, lieber die bisherige gewohnte Handlungsweise
anzuwenden. Diese Gewohnheitshiirde muss Giberwunden werden. Eine Begleitung durch interne
oder externe ,,Coaches” am Arbeitsplatz hat sich als auRerordentlich wirksam erwiesen. Nach einer

Zeit der Anwendungserprobung des neu Gelernten ist es dann sinnvoll, neuerliche

Bestandsaufnahme im Sinne einer Erfolgsprifung zu machen.

Das hier beschriebene 10-Schritte-Vorgehen ist letztlich ein Prozess der Organisationsentwicklung. Es
liegen genligend Erfahrungen vor, welche Hindernisse auftreten, wenn solche Prozesse

implementiert werden. Diesen kann man begegnen, genauso wie den nicht immer zielfiihrenden,
aber vorhersehbaren Reaktionsweisen mancher Beteiligter . Auch bei den MaBnahmen, die die
Autoren begleiten konnten, gab es Hemmungen und Stolpersteine. Gelingt es aber, alle Beteiligten
von Anfang an in eine gemeinsam akzeptierte Zielauffassung einzubinden, dann werden erstaunliche

Motivationen zur Anderung freigesetzt.

»Wenn Du etwas willst, was Du noch nie hattest, dann musst Du etwas tun, was Du noch nie getan

hast!“

Autor und Copyright: Eberhard Lehrenkrauss
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