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Digitalisierung und  
Arbeit 4.0 im Nahverkehr
Konsequenzen für die Personalarbeit

Dr. Ulrich Fischer, Hannover

D
er technologische Fortschritt 
war schon immer ein stetiger 
Begleiter in den Unternehmen 
des ÖPNV. In allen Funktionsbe-

reichen haben technische Innovationen in 
unterschiedlichen Wellen Einzug gehalten 
und die Arbeitswelt kontinuierlich verän-
dert. Dieser Trend wird sich infolge der 
Möglichkeiten der Digitalisierung in den 
nächsten Jahren in einem bislang nicht 
gekannten Ausmaß und in einer rasanten 
Geschwindigkeit fortsetzen. Die tiefgrei-
fende Durchdringung mit Informations- 
und Kommunikationstechnologien wird 
das Gesicht der Branche deutlich verän-
dern. 

Die Auswirkungen auf die Arbeit werden 
immens sein, gleichwohl sie momentan 
im Detail noch schwer abschätzbar sind. 
Die betriebliche Personal- und Kultur-
arbeit steht vor enormen Herausforde-
rungen. Ob eine digitale Transformation 
erfolgreich sein wird, hängt nicht nur von 
der Umsetzung technischer Lösungen ab, 
sondern auch von der Fähigkeit der Betrie-
be, die richtigen personalwirtschaftlichen 
Weichen zu stellen. Wichtig ist es, die Be-
schäftigten auf die bevorstehenden Verän-
derungen vorzubereiten sowie eine innova-
tionsfreundliche Kultur zu schaffen.

Digitalisierung als Treiber  
von Veränderungen

Die möglichen Vorteile der Digitalisierung 
für ÖPNV-Unternehmen sind unterschied-
licher Natur und lassen sich stichwortartig 
wie folgt beschreiben:

–– Neue Chancen der Kundenbindung und 
-gewinnung, 

–– Optimierung von Prozessen und Sen-
kung von Kosten,

–– mehr Transparenz und schnellere Reak-
tion durch optimierte Datenauswertung,

–– Optimierungen im Fahrbetrieb.

Neue Möglichkeiten der  
Kundenbindung und -gewinnung

Die Digitalisierung eröffnet neue Chancen 
für innovative Mobilitätsdienstleistungen 
und neue Formen der Kundenkommunika-
tion. Moderne Informations- und Kommu-
nikationstechniken schaffen die Vorausset-
zungen dafür, klassische ÖPNV-Angebote 
(Bus und Bahn) mit weiteren Mobilitäts-
leistungen wie Carsharing-, Ridesharing- 
und Fahrradverleihsysteme zu vernetzen 
und die Verkehrsunternehmen hin zu Orga-
nisatoren von Mobilitätsdienstleistungen 
zu entwickeln [1]. Unternehmen können 
interaktive Informationssysteme wie Mo-
bilitätsplattformen und Mobilitäts-Apps 
nutzen, um den Kunden einen zeit- und 
ortsunabhängigen Zugriff auf Informatio-
nen zu individualisierten Mobilitätsange-
boten zu ermöglichen. „Neue Mobilitäts-
konzepte entstehen: schnell, vernetzt und 
kundenorientiert“ [2]. Plattformen werden 
zukünftig für den Kunden einen bequemen 
Zugang zu vernetzten, integrierten Mobili-
tätsangeboten ermöglichen [3]. 

Das Wissen um den Kunden und dessen 
Bedürfnisse wird noch stärker in den Vor-
dergrund des unternehmerischen Inter-
esses rücken, damit Kunden individueller 
angesprochen und beworben werden kön-
nen. Big Data, also die Auswertung riesiger 
Datenmengen, wird in ÖPNV-Unternehmen 
Einzug halten.

Optimierung von Prozessen  
und Senkung von Kosten

Mittels Digitalisierung ergeben sich neue 
Möglichkeiten der Optimierung von Ab-
läufen, der Steigerung von Effizienz sowie 
der Kostensenkung. Insbesondere in der 
Verwaltung wird es vorrangig darum ge-
hen, Prozesse weiter zu standardisieren 
und zu digitalisieren. Im Personalbereich 
beispielsweise werden zukünftig nach und 
nach operative Standardprozesse wie Zeug-
niserstellung und Entgeltabrechnung kom-
plett automatisiert. Employee-Self-Ser-
vices und Management-Self-Services 
werden schrittweise personalwirtschaftli-
che Prozesse verschlanken.

Abb. 1: Die Arbeit von Morgen wird dank Digitalisierung weiter standardisiert.
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Schnellere Reaktion durch  
optimierte Datenauswertung

Intelligente Systeme melden bevorstehen-
de Störungen und Ausfälle oder erinnern 
daran, dass Wartungen anstehen, so dass 
rechtzeitig und vorbeugend reagiert werden 
kann. Die Digitalisierung und Vernetzung 
von Systemen eröffnet Potentiale hinsicht-
lich vorausschauender Wartung und In-
standhaltung von Fahrzeugen, Weichenan-
lagen, Rolltreppen, Fahrstühlen et cetera. 
Funktionen wie etwa Schadensmeldung, 
Beschaffung von notwendigen Ersatzteilen 
und die Einsatzplanung von Instandhal-
tungsteams können miteinander verknüpft 
werden.

Optimierungen im Fahrbetrieb

Im Fahrbetrieb wird der bereits heute spür-
bare Trend zu ökologisch nachhaltigen 
Antriebskonzepten wie Elektromobilität 
weiter fortgesetzt werden. Darüber hinaus 
ist davon auszugehen, dass der Einsatz 
von Assistenzsystemen zur Entlastung des 

Fahrpersonals und zur automatisierten 
Gefahrenerkennung weiter vorangetrieben 
wird. Zu erwarten sind darüber hinaus ver-
mehrt Projekte zum teilautonomen und 
autonomen Fahren. Die Kommunikation 
zwischen Fahrer und Ansprechpartner im 
Unternehmen, wie zum Beispiel Mitarbei-
ter der Leitstelle oder des Betriebshofes, 
wird im wachsenden Maße auf digitaler 
Grundlage erfolgen.

Trotz der offensichtlichen Vorteile sind nicht 
wenige Unternehmen noch abwartend und 
unsicher bezüglich des einzuschlagenden 
Weges. Die Gründe hierfür dürften im We-
sentlichen darin liegen, dass Entscheidun-
gen im Kontext der Digitalisierung mit ei-
nem hohen Unsicherheitsfaktor verbunden 
sind. Erschwerend wirken sich zudem die 
hohen Investitionskosten sowie Sicher-
heits- und Datenschutzrisiken aus [4].

Arbeit 4.0 

Die hier nur ansatzweise skizzierten Ent-
wicklungen werden die Arbeitswelt im 

ÖPNV verändern. Zu erwarten sind ins-
besondere Auswirkungen auf die Be-
schäftigung und auf die Qualifikationen. 
Darüber hinaus wird die fortschreitende 
Digitalisierung auch die Art und Weise der 
Zusammenarbeit unter Kollegen sowie 
zwischen Teams und Vorgesetzten beein-
flussen. Schließlich gilt es aufmerksam zu 
beobachten, ob und inwieweit für die Be-
schäftigten neue Formen von Belastungen 
entstehen. 

Beschäftigung

Die Auswirkungen der Digitalisierung auf 
die Beschäftigung in ÖPNV-Unternehmen 
sind nur schwer prognostizierbar. Prozess- 
optimierungen zum Beispiel im Verwal-
tungsbereich dürften sicherlich zum Weg-
fall von diversen Routinetätigkeiten führen. 
Ob dies aber zum Beschäftigungsabbau 
führt oder dazu, dass die freiwerdenden 
Kapazitäten im Unternehmen anderweitig, 
etwa für bessere Betreuung und Beratung 
eingesetzt werden, kann nur unterneh-
mensbezogen beantwortet werden. 

Setzt sich das autonome Fahren im ÖPNV 
durch, eröffnen sich prinzipiell große Rati-
onalisierungsmöglichkeiten im Fahrdienst. 
Einer Roland-Berger-Studie zufolge ist zu 
erwarten, dass bis zum Jahre 2030 hoch- be-
ziehungsweise vollautomatisierte Fahrzeu-
ge im Markt serienmäßig eingeführt sein 
werden. In der Studie wird davon ausgegan-
gen, dass innerhalb des ÖPNV am ehesten 
Personalkostenreduzierungen in der Bus-
sparte realisierbar sind [5]. Aber nicht nur 
Fahrtätigkeiten können im ÖPNV einer fort-
schreitenden Digitalisierung und Automati-
sierung zum Opfer fallen. Betroffen dürften 
darüber hinaus auch Tätigkeiten sein, die 
eher geringere Qualifikationen vorausset-
zen und/oder mit schwerer körperlicher 
Arbeit verbunden sind [6]. Andererseits ist 
zu erwarten, dass insbesondere im Bereich 
Informationstechnik sowie in den Berei-
chen Steuerung, Wartung und Kontrolle di-
gitalisierter/automatisierter Systeme neue, 
hochwertige Stellen geschaffen werden. 

Neue Formen  
der Zusammenarbeit

Digitalisierung ermöglicht es, Arbeit zu-
nehmend zu flexibilisieren. Immer weniger 
wird es notwendig, gemeinsam mit Team-
kollegen und/oder Vorgesetzten täglich am 
gleichen Ort und zur gleichen Zeit zu arbei-
ten. Telearbeit, mobile Arbeit, projektbe-
zogene Arbeit und Netzwerkarbeit bis hin 
zu „Crowdworking“ werden immer mehr die 

Abb. 2: Insbesondere im Bereich der Informationstechnik steigt der Bedarf an hochwertigen 
Qualifikationen.
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Zusammenarbeit bestimmen [7]. Ein Effekt 
dieser sich abzeichnenden Entwicklung 
wird sein, dass die persönliche Kommu-
nikation zwischen Mitarbeitern sowie zwi-
schen Team und Führungskraft abnehmen 
wird. In viel stärkerem Maße als heute wird 
zukünftig die Kommunikation technikba-
siert erfolgen.

Qualifikation

Digitale Grundkenntnisse sind zukünftig 
bei nahezu allen Beschäftigtengruppen un-
abdingbar. Fahrer erhalten oder übermit-
teln auf digitalem Weg Informationen über 
Störungen; Werkstattmitarbeiter nutzen 
digitale Analysetools; Kundenberater müs-
sen in der Anwendung von Mobilitäts-Apps 
und Plattformen fit sein. Je nach Art der 
Tätigkeit müssen sich Mitarbeiter immer 
wieder in kurzen Zeitabständen neue spe-
zifische Anwendungskenntnisse aneignen. 

An Bedeutung gewinnen werden auch über-
fachliche Kompetenzen wie Flexibilität, 
lebenslange Lernbereitschaft sowie Selbst-
management und Selbstverantwortung. 

Flexibilität im hier verstandenen Sinne 
bezeichnet die Fähigkeit und Bereitschaft, 
sich immer wieder auf neue Situationen 
einstellen zu können. Dazu zählt etwa sich 
gegenüber neuen Kommunikationsformen 
zu öffnen, neue Tätigkeiten zu überneh-
men, technische Anwendungen zu erlernen 
und neue Arbeitsorganisationsformen wie 
Telearbeit und mobile Arbeit anzunehmen. 

Technische Innovationen erfolgen in im-
mer kürzeren Abständen. Für die Beschäf-
tigten bedeutet dies, dass ehemals er-
langtes Wissen mitunter im Arbeitsalltag 
nicht mehr abgefordert wird. Immer wieder 
muss neues Wissen erworben werden, um 
den betrieblichen Anforderungen gerecht 
zu werden. Lebenslange Lernbereitschaft 
rückt folglich stärker in den Vordergrund. 
Für den einzelnen Arbeitnehmer wird es 
immer wichtiger, sein Qualifikationsniveau 
regelmäßig zu überprüfen und den Anfor-
derungen entsprechend anzupassen [8]. 

Aus der Erkenntnis heraus, dass es keine 
lebenslange Arbeitsplatzgarantie geben 
kann, wird die Bereitschaft zur Weiterent-
wicklung des eigenen Kompetenzniveaus 
eine wichtige Voraussetzung für die Siche-
rung einer lebenslangen Beschäftigungsfä-
higkeit. 

Arbeitsformen wie Telearbeit und mobile 
Arbeit setzen ein Mindestmaß an Fähigkeit 

zum Selbstmanagement und zur Selbstver-
antwortung voraus. Ungenügende Kom-
petenz zur Selbstorganisation kann bei 
dezentral organisierter Arbeit zu Termin-
druck, Stress, verminderter Arbeitsqualität 
und Überforderung im Privat- sowie Be-
rufsleben führen. Zur Selbstorganisation 
gehören beispielsweise die Planung der Ar-
beitszeit einschließlich Pausen und Puffer-
zeiten sowie das Setzen von Prioritäten in 
der Aufgabenbearbeitung. Die Einhaltung 
des Zeitplans müssen der Telearbeiter und 
der mobile Beschäftige eigenverantwort-
lich überwachen und, falls notwendig, an-
passen. 

Die erforderliche Arbeitsqualität und 
-quantität in räumlicher Entfernung zum 
Unternehmen zu erfüllen, erfordert ein ho-
hes Maß an Selbstdisziplin. Der Mitarbeiter 
muss den möglichen Ablenkungen im nicht 
betrieblichen Umfeld widerstehen können 
und Arbeitsaufträge zuverlässig und auch 
bei unvermeidbaren Störungen erfüllen. 
Bei der Arbeit zu Hause oder bei der mo-
bilen Arbeit fehlen die zeitlichen, organi-
satorischen Strukturen des Unternehmens 
ebenso wie die direkten Kontroll- und Ein-
flussmöglichkeiten durch den Vorgesetzten 
und die Arbeitskollegen.

Auswirkungen  
auf die Gesundheit

Tendenzen wie Entgrenzungen von Ar-
beitsort und Arbeitszeit, jederzeitige Er-
reichbarkeit dank mobiler Technik, neue 
Arbeitsanforderungen durch technisch-or-
ganisatorische Veränderungen deuten an, 
dass die wachsende digitale Durchdrin-
gung der Arbeitswelt zu neuen Formen der 
gesundheitlichen Beanspruchung führen 
werden. Ein Risiko kann sein, dass Arbeit 
und Beruf immer stärker in das Privatleben 
Einzug halten. Abschalten wird tendenziell 
schwieriger. 

Darüber hinaus ist nicht auszuschließen, 
dass hierunter soziale Beziehungen lei-
den und dass eine angestrebte Work-Li-
fe-Balance unerreicht bleibt. Die infolge 
der neuen Formen der Zusammenarbeit 
bedingte zunehmende Delegation von 
Verantwortung ist prinzipiell zu begrü-
ßen, da sie zu mehr Entscheidungsspiel-
raum und zu selbstbestimmteren Arbei-
ten führt. Die Kehrseite der Medaille 
kann allerdings sein, dass mehr Verant-
wortungsstress entsteht [9] mit entspre-
chenden negativen Folgen für die Psyche. 
Nicht-Abschalten-Können, Stress und 
Burnout seien beispielhaft erwähnt. Ar-

beitnehmer, die in ihrer Freizeit oft mit 
arbeitsbezogenen Belangen konfrontiert 
werden, zeigen häufiger Burnout-Sym- 
ptome [10]. 

Personalwirtschaftliche und 
kulturelle Handlungsfelder

Strategische Personalplanung

Um eine passgenaue Personalplanung er-
möglichen zu können, ist es erforderlich, 
dass diese mit der Unternehmensplanung 
eng verzahnt wird. Dies gilt konsequen-
terweise auch dann, wenn es darum geht, 
eine Digitalisierungsstrategie umzuset-
zen. Welche Auswirkungen auf die zukünf-
tige Bereitstellung von Personal sind in 
quantitativer und qualitativer Hinsicht 
zu erwarten? Welche Konsequenzen erge-
ben sich für die Personalrekrutierung, die 
Personalentwicklung und die Personalab-
bauplanung? Wie sehen die zukünftigen 
Einsatzkonzepte im Fahrdienst aus? Diese 
und weitere Fragen gilt es sorgfältig zu be-
antworten.

Personalrekrutierung

Für die Personalrekrutierung ist es un-
abdingbar, in enger Abstimmung mit 
den Fachbereichen für die einzelnen Be-
schäftigtengruppen die zukünftigen An-
forderungsprofile zu identifizieren, so 
dass bereits heute bei der Auswahl von 
Fachkräften die Anforderungen von mor-
gen berücksichtigt werden. Dies ist keine 
leichte Aufgabe, wenn man bedenkt, dass 
heute nur schwer voraussehbar ist, wie 
technische Innovationen die Arbeitswelt 
von morgen verändern werden. Worauf 
sollte bei der Auswahl von Fahrern geach-
tet werden, wenn es in einigen Jahren den 
klassischen Bus- oder Straßenbahnfahrer 
nicht mehr geben sollte? Müsste nicht 
stärker hinterfragt werden, ob Bewerber 
über Kompetenzen wie Flexibilität und 
Lernbereitschaft verfügen, wohlwissend, 
dass Fahrer zukünftig im Unternehmen 
auch anders eingesetzt werden müssen? 
Darüber hinaus sollte geprüft werden, ob 
die zurzeit für die Personalauswahl zur 
Verfügung stehenden Screenings ausrei-
chen, um passgenaue Auswahlentschei-
dungen treffen zu können.

Bekanntermaßen wird es im wachsenden 
Maße schwieriger, Fachkräfte zu gewin-
nen und zu binden. Dies gilt insbesonde-
re auch für IT-Spezialisten, die bei einer 
fortschreitenden digitalen Durchdringung 
in steigender Zahl benötigt werden. Eng-
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pässe zeichnen sich schon heute ab. Um 
eine Chance zu haben, am Arbeitsmarkt 
hoch qualifizierte Fachkräfte zu gewinnen, 
müssen seitens der Unternehmen attrak-
tive Angebote unterbreitet werden. Hierzu 
zählt auch, ein Gehaltsniveau anzubieten, 
das auf dem Arbeitsmarkt konkurrenzfähig 
ist. Mit anderen Worten: die Entscheider 
in der Personalrekrutierung benötigen bei 
der Gewinnung von Fachkräften zukünftig 
einen größeren Verhandlungsspielraum, 
damit mit herausragenden Bewerbern ver-
traglich individuelle Lösungen gefunden 
werden können.

Personalentwicklung

Wenn infolge der Digitalisierung einerseits 
Tätigkeiten wegfallen und andererseits 
neue Tätigkeits- und Berufsbilder entste-
hen, ist es nur sachlogisch, das Handlungs-
feld Sicherung der Beschäftigungsfähigkeit 
in den Fokus der Personalentwicklung zu 
stellen.

Zum einen heißt das für die Personal-
entwicklung, sich darauf einzustellen, 
dass stärker als in der Vergangenheit le-
benslanges Lernen gefordert sein wird. 
Kurze Innovationszyklen, neue Mobili-
tätsdienstleistungen, Veränderungen in 
den Aufgaben und dergleichen mehr las-
sen erworbenes Wissen schnell veralten. 
Beschäftigte müssen sich kontinuierlich 
neues Wissen aneignen. 

Die betriebliche Weiterbildung sollte be-
rücksichtigen, dass neben der Vermittlung 
von fachlichen Kompetenzen auch die 
Vermittlung von sozialen und personalen 
Kompetenzen an Bedeutung gewinnen 
wird. Auch Themen wie Umgang mit Ar-

beitsverdichtung und Entgrenzungsten-
denzen sollten in betriebliche Qualifizie-
rungsbausteine einfließen.

Informationstechnologien werden sich 
immer stärker als Lernmedium etablie-
ren. E-Learning-Angebote werden zu-
künftig ebenso selbstverständlich sein 
wie der digitale Kommunikationsaus-
tausch zwischen Qualifizierungsteilneh-
mern untereinander oder mit den Dozen-
ten [11].

Die Investitionen in die betriebliche Wei-
terbildung sind in vielen Betrieben eher 
zurückhaltend. Begründet wird dies meist 
mit einer knappen Personaldecke und/oder 
knappen finanziellen Ressourcen [12]. Vor 
dem Hintergrund der skizzierten Heraus-
forderungen müsste hier in den Betrieben 
ein Umdenken stattfinden.

Personalführung

Die Tendenz hin zu flachen Hierarchien, 
virtuellen Teams, mobiler Arbeit und Aus-
weitung von Netzwerkstrukturen wirft die 
Frage auf, wie unter diesen Bedingungen 
eine unter ökonomischen und sozialen 
Gesichtspunkten gut funktionierende Füh-
rungskultur aussehen müsste. Virtuelles 
Führen sowie Führen auf Distanz werden 
eine immer wichtigere Rolle spielen [13]. 
Eine Entwicklung von der Kontroll- zur Er-
gebnisorientierung ist eine logische Kon-
sequenz. Führungskräfte müssen weniger 
als Befehle erteilende Vorgesetzte agieren, 
sondern sich eher in der Rolle eines Be-
gleiters und Orientierungsgebers für Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter sehen. Eine 
wichtiger werdende Führungsaufgabe wird 
es sein, in gebotener Weise den Mitarbei-

tern Freiheitsgrade zu ermöglichen und 
eigenverantwortliches Denken und Han-
deln zu fördern. Gleichzeitig müssen Füh-
rungskräfte aber dafür Sorge tragen, „ihre 
Mitarbeitenden auf dem Weg in die neue 
Arbeitswelt zu unterstützen und auch bei 
Reduzierung des persönlichen Kontakts 
eine hohe Sensibilität für mögliche Über-
lastungssituationen zu bewahren“ [14].

Führungskräfte spielen auch eine wich-
tige Rolle bezüglich der Sicherung und 
Weiterentwicklung der Beschäftigungsfä-
higkeit der Mitarbeiter/-innen. Tendenziell 
nimmt zwar der persönliche Kontakt zwi-
schen Führungskraft und Beschäftigten ab. 
Gleichwohl sind Vorgesetzte nach wie vor 
näher an den Mitarbeitenden als die Perso-
nalabteilung und können sich folglich eher 
ein Bild von deren Stärken und Schwächen 
machen. Mit anderen Worten: Führungs-
kräfte müssen sich zukünftig ihrer tragen-
den Verantwortung im Rahmen der Perso-
nalentwicklung bewusst sein oder werden.

Unternehmenskultur

Eine große Herausforderung ist es, die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter auch mental 
auf die Reise ins digitale Zeitalter mitzu-
nehmen. Bei jüngeren, eher technikaffinen 
Mitarbeitern dürfte es vergleichsweise ein-
fach sein, entsprechende Überzeugungsar-
beit zu leisten. Schwieriger dürfe es bei älte-
ren Mitarbeitenden werden, die seit Jahren 
mehr oder weniger in gleichen Strukturen 
und unter gleichen Bedingungen gearbei-
tet haben. Angesichts der Tatsache, dass in 
nahezu allen ÖPNV-Unternehmen der An-
teil der über 50 jährigen Mitarbeiter sehr 
hoch ist, stehen die Verkehrsunternehmen 
hier vor einer immensen kulturellen Her-
ausforderung. 

Auch in Zeiten der Digitalisierung ent-
scheiden Qualifikation und Motivation der 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter darüber, 
wie erfolgreich Unternehmen am Markt 
agieren. Ein wesentlicher Einflussfaktor 
auf die Leistungsfähigkeit und -bereit-
schaft hat die Unternehmenskultur. Insbe-
sondere einer Kultur, die durch Wertschät-
zung, Vertrauen, Beteiligungsorientierung 
und Offenheit geprägt ist, werden positive 
Wirkungen auf Arbeitszufriedenheit und 
wirtschaftlichen Erfolg zugeschrieben [15]. 
Neue Formen der Zusammenarbeit führen 
tendenziell dazu, dass stärker technikun-
terstützt kommuniziert wird. Persönliche 
Kommunikation, eine wichtige Voraus-
setzung für Teamentwicklung, Aufbau von 
Vertrauen und für die gemeinsame Bewäl-

Abb. 3: Große Herausforderung: Jüngere und ältere Mitarbeiter mit auf die Reise ins digitale 
Zeitalter zu nehmen. 
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tigung von Herausforderungen verliert eher 
an Bedeutung. Wie kann unter solchen Be-
dingungen eine auf Vertrauen basierende, 
kreative Kultur beibehalten und weiterent-
wickelt werden? Wie können bei fortschrei-
tender Technisierung der Betriebe soziale 
Bindungen aufrechterhalten werden? 

Ein durch hohe Dynamik geprägtes Umfeld 
von ÖPNV-Unternehmen setzt schnelles 
Handeln, gegebenenfalls auch unter Be-
dingungen von Unsicherheit voraus. Ent-
scheidungen unter Unsicherheit können 
sich allerdings auch mitunter als falsch 
erweisen. Unternehmen benötigen des-
halb stärker als in der Vergangenheit eine 
konstruktive Fehlerkultur, in der Fehler als 
Chance zur Weiterentwicklung des Unter-
nehmens begriffen werden [16].

Gesundheitsmanagement

Ein grundsätzliches Ziel eines Gesund-
heitsmanagements ist es, Führungskräf-
ten und Mitarbeitern zu vermitteln, dass 
sie im Umgang mit ihrer Gesundheit 
Achtsamkeit walten lassen müssen. Die-
ses Ziel rückt in einer Arbeitswelt 4.0 ins-
besondere vor dem Hintergrund der zu-
nehmenden Entgrenzung von Beruf und 
Freizeit deutlich stärker in den Vorder-
grund. Da die Grenzen zwischen berufli-
cher und privater Sphäre tendenziell ver-
schwimmen, liegt es nunmehr vorrangig 
an den Beschäftigten selbst, hier für klare 
Abgrenzungen zu sorgen [17]. Dies wird in 
der Regel nur den Mitarbeitern gut gelin-
gen, die über die Fähigkeit des Selbstma-
nagements und der Selbstverantwortung 
sowie über eine ausreichende Erholungs-
kompetenz verfügen. Gegebenenfalls soll-
te im Rahmen der Personalentwicklung 
versucht werden, entsprechende Fähig-
keiten aufzubauen und zu stärken. Acht-
samkeit walten zu lassen, darf aber nicht 
nur in der Eigenverantwortung der Mitar-

beiter liegen. Auch die Führungskraft wird 
ihr Augenmerk verstärkt darauf richten 
müssen, dass eine gesunde Ausgewogen-
heit zwischen Arbeit und Freizeit weitge-
hend sichergestellt wird. 

Betriebliche Mitbestimmung

Digitalisierung und Automatisierung wer-
den die Arbeitswelt verändern. Aufgabe 
der Betriebsräte ist es, entsprechende 
Veränderungsprozesse mit dem Ziel zu 
begleiten, die Interessen der Belegschaft 
zu schützen und die voranschreitende 
Technisierung im Sinne der Beschäftigten 
zu gestalten. Dies setzt die Bereitschaft 
und Fähigkeit voraus, sich konstruktiv-kri-
tisch mit der Digitalisierung und ihren 
Auswirkungen auseinanderzusetzen und 
proaktiv Ideen und Gestaltungsvorschläge 
in die Planungs- und Umsetzungsprozes-
se einzubringen. Je sachkompetenter der 
Betriebsrat aufgestellt ist, desto besser 
dürfte es gelingen, entsprechende Pro-
zesse zielführend und sachbezogen zu 
begleiten. Betriebsräte sollten deshalb 
ein besonderes Augenmerk darauf legen, 
sich im Feld Technik- und Organisations-
gestaltung ausreichende Kompetenzen zu 
erwerben und/oder die Zusammenarbeit 
mit internen oder externen Experten zu 
suchen.

Auch die neuen Formen der Zusammen-
arbeit stellen hohe Anforderungen an die 
Betriebsratsarbeit. Es gilt Wege zu finden, 
erfolgreiche Interessenarbeit auch un-
ter den Bedingungen der räumlichen und 
zeitlichen Flexibilität der Beschäftigten zu 
leisten. Wie kann der Kontakt zu den Mitar-
beitern in eher fluiden Arbeitszusammen-
hängen hergestellt und gepflegt werden? 
Wie können kollektive Schutzinteressen 
gewahrt werden, ohne die individuellen 
Bedürfnisse von Beschäftigten zu sehr zu 
beschneiden?

Fazit und Ausblick

Die Digitalisierung wird in ÖPNV-Unterneh-
men alle Funktionsbereiche durchdringen 
und die Art und Weise der Zusammenar-
beit tiefgreifend verändern. Digitalisierung 
ist aber nicht nur eine technische Heraus-
forderung. Vielmehr bedarf es in Ergänzung 
zu den bevorstehenden technologischen 
Umbrüchen flankierend einer angemesse-
nen Personalstrategie und einer innova-
tionsförderlichen Weiterentwicklung der 
Unternehmenskultur.
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Zusammenfassung / Summary

Digitalisierung und Arbeit 4.0 im Nahverkehr
Die Möglichkeiten der Digitalisierung werden in den nächsten Jahren 
das Gesicht des ÖPNV deutlich verändern. Ob eine digitale Transfor-
mation aber tatsächlich die gewünschten Erfolge bringt, hängt nicht 
nur von der Umsetzung technischer Lösungen ab, sondern auch von 
der Fähigkeit der Betriebe, die richtigen personalwirtschaftlichen Wei-
chen zu stellen. Auswirkungen auf die Beschäftigung, neue Formen 
der Zusammenarbeit, Veränderungen in den Qualifikationsprofilen und 
Entgrenzungen von Arbeitsort und Arbeitszeit stellen klassische per-
sonalwirtschaftliche Handlungsfelder wie die Personalrekrutierung, die 
Personalentwicklung, die Personalführung und das Gesundheitsma-
nagement vor neue Herausforderungen. Wichtig ist es, die Beschäftig-
ten auf die bevorstehenden Veränderungen vorzubereiten sowie eine 
innovationsfreundliche Kultur zu schaffen.

Digitalization and work 4.0 in public transport
The opportunities of digitalization will lead to a substantial change of 
public transport in the coming years. Whether a digital transformation 
actually brings the desired results does not only depend on the imple-
mentation of technical solutions, but also on the ability of companies 
to set the appropriate course for human resources. Impacts on em-
ployment, new forms of cooperation, changes in skill profiles and the 
blurred boundaries of work place and working hours pose new chal-
lenges for established HR-related areas of activity such as personnel 
management, recruitment, development and health management. It is 
of particular importance to prepare the employees for the forthcoming 
changes and to create an innovation-friendly culture.


