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Fiihrung in den 90er-Jahren:
Freie Bahn dem Dialog

Unverfilschte Informationen, ein ungefiltertes Bild aus erster Hand von
der Basis direkt zur SBB-Spitze: Dies ermoglichte eine Umfrage quer
durch alle SBB-Berufskategorien und alle Landesteile, wie sie nie zuvor
in der SBB-Geschichte durchgefiihrt worden war.

17 Befrager und eine Befragerin —
alles SBB-Angestellte — horten sich
in 600 Interviews die Freuden und
Leiden ihrer Kolleginnen und Kol-
legen an und notierten Moglichkei-
ten der Verbesserung.

In 13 Teilprojekten wurden rasch
konkrete Massnahmen zur Opti-
mierung der Arbeitsgestaltung
sowie zur Forderung und Ausbil-
dung einzelner Personalkategorien
ergriffen: Gestaltung neuer Unifor-
men und Arbeitskleider, Renova-
tion von Personalriumen, 24-Stun-
den  Verpflegungsmoglichkeiten
fiir das Personal, Forderung der Per-
sonalfiihrung auf der untersten Stu-
fe, um nur ein paar Stichworte zu
nennen.

Diese Umfrage und die daraus re-
sultierenden Massnahmen sind Teil
des umfassenden Projekts «Fiih-
rung und Zusammenarbeit», das die
SBB in Angriff genommen haben.
Dieses hat nicht zuletzt zum Ziel,
auch Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern ohne Fithrungsfunktion ver-
mehrt Gelegenheit zu geben, ihre
Meinungen und Eindriicke ihren
direkten und den {ibergeordneten
Vorgesetzten zu vermitteln.

Denn der Hauptakzent in der Ziel-
setzung dieses Projekts liegt auf der
Kommunikation. Die laufend stei-
genden Anforderungen im tigli-
chen Betrieb diirfen nicht zulasten
des Dialogs gehen: Das Miteinan-
der-Sprechen, das Zuhoren, aber
auch die Bereitschaft, einander zu
verstehen, sollen in einem Mass
gefordert werden, dass alle Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter der
SBB sich davon angesprochen fiih-
len. «kKommunikation tiber mehre-
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re Stufen» heisst denn auch ein wei-
teres Teilprojekt. Hier geht es um
den Dialog im tédglichen Arbeits-
prozess. Angesprochen sind in er-
ster Linie die Kader aller Stufen. Zu
den konkreten Massnahmen geho-
ren: Neue Gestaltung der jéhrlichen
Direktorenkonferenz, stiarkere Pra-
senz des obersten Managements in
den Dienststellen, Kaderanlisse der
zentralen Dienste und der Aussen-
dienste. Denn auch hier gilt: Auf-
trige miissen grundsétzlich auf dem
Dienstweg erteilt werden, aber re-
den und aufeinander horen darf an
keinen Dienstweg gebunden sein.

Schliesslich wurden — unter dem
Stichwort «Zielvereinbarung und
Kommunikation» — alle obersten
und oberen Kader in den Prozess
der Zielvereinbarung eingefiihrt.

Am Beispiel der Vereinbarung von
Jahreszielen wird die partizipative
Fiihrung geiibt und gelebt. Diese
Art der Entscheid-Findung und
Problembewiiltigung soll auch fiir
andere, dhnliche Gebiete, wie zum
Beispiel Planungsabldufe, ange-
wandt werden. Der Prozess «Fiih-
rung und Zusammenarbeit» muss
weiter intensiv gefordert werden.

Deshalb werden zusiitzliche Mass-
nahmen vorbereitet: So fiir die
Laufbahnberatung, den vermehrten
Einsatz von Frauen, aber auch zur
Verbesserung der Personalqualifi-
kation oder zur Neugestaltung der
Fiihrungsrichtlinien. Denn  die
Vielfalt der Massnahmen hat ein

Ziel: In allen Bereichen und auf

allen Stufen ein Klima der Verstin-
digung, des gegenseitigen Vertrau-
ens und des Sich-Verstehens zu
schaffen. Nur so konnen die grossen

Aufgaben, die auf die SBB zukom-
men, frist- und sachgerecht gelost
werden.

Verstarkung der
ergebnisorientierten
Fithrung

Die unternehmerische Grundhal-
tung soll auf allen Fiihrungsstufen
der SBB verstirkt und die Verant-
wortung fiir Kosten und Ertrag in
iiberblickbaren, homogenen Ein-
heiten zusammengefiihrt werden.

Ziel dieser Massnahmen ist, die
Ergebnisse der SBB zu verbessern.
Dies soll durch die Optimierung der
Arbeitsprozesse und -abldufe, d. h.
ohne einschneidende strukturelle
Verinderungen erreicht werden.

Zu dieser Erkenntnis kam eine Ar-
beitsgruppe, die Ende 1989 von der
Generaldirektion SBB mit der
Uberpriifung der Organisation der
SBB beauftragt worden war. Die
Untersuchungen hatten vor allem
der Tatsache Rechnung zu tragen,
dass eine Eisenbahnunternehmung
— wie sonst eher selten ein Unter-
nehmen — ein iiberaus vernetztes
System mit vielfiltigen Wechsel-
wirkungen darstellt. Sie hatte das
bahnspezifische Problem der Ver-
bundstruktur zu beriicksichtigen:
Ob Intercity oder Giiterzug, sie alle
fahren mit den gleichen Lokfiihrern
tiber die gleichen Gleise. Dem ist
nicht einfach mit Eingriffen in die
heutige Organisation der SBB bei-
zukommen, da miissen Prozesse
geidndert werden. In einer Vor-
studie, die der Verwaltungsrat der
SBB am 22. August 1990 ge-
nehmigte, wurden verschiedene
mogliche Verbesserungsvarianten
dargestellt. Damit setzte sich die
Arbeitsgruppe in einer anschlies-
senden Hauptstudie auseinander
und kam — in einem ersten Teil — zu
der oben skizzierten Erkenntnis.
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Die konkreten Massnahmen, denen
der Verwaltungsrat am 25. Januar
1991 zustimmte, werden nun in
einer Reihe von «Kernprojekten»
realisiert.

Die Gesamtstruktur der SBB wurde
mit Wirkung ab 1.Februar 1991
neu gestaltet: Die Kreisdirektoren
werden fiihrungsmissig jetzt dem
Prisidenten der Generaldirektion
unterstellt, die Direktion «Zug-
forderung und Werkstitten» dem
2. Departement «Verkehr» und die

Direktion «Liegenschaften und
kommerzielle = Nutzung» dem
3.Departement «Infrastruktur».

Damit sollen Synergie-Effekte bes-
ser genutzt werden.

Ferner wird die Abteilung «Marke-
ting-Service» aufgehoben und in
die Direktion «Personenverkehr»
integriert. Diese und die Direktion
«Giiterverkehr» werden in Ge-
schiftsbereiche mit Kosten- und
Ertragsverantwortung umstruktu-
riert. Daneben wurden alle Prozes-
se, die fiir eine ergebnisorientierte
Fiihrung notwendig sind, definiert.

In einer zweiten Stufe werden die
regionalen Organisationen analy-
siert und Massnahmen zur Optimie-
rung der Kreisdirektionen (Fiihrung
in der Fliche) sowie der regionalen
Organisationen im Personen- und
Giiterverkehr erarbeitet.

Dialog bei Kursen im
Ausbildungszentrum Lowenberg
bei Murten, Dialog zwischen
Basis und SBB-Spitze:

Auf der Kommunikation liegt der
Hauptakzent des Projekts
«Fiihrung und Zusammenarbeit».
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