DIGITALISIERUNG

Digitalisierung: Tausende SBB-Stellen
von Veranderungen betroffen

Die Digitalisierung verandert die Stellenprofile bei den SBB. Wie schafft die Bahn den Spagat
zwischen nicht mehr gefragten Kompetenzen und neuen Berufsanforderungen?
Jonathan Bennett, Michael Marti, Peter Neuenschwander

Abstract Eine Studie der Berner Fachhochschule und des Beratungs- und Forschungs-
unternehmens Ecoplan hatim Auftrag der SBB untersucht, wie das Transportunterneh-
men punkto Digitalisierung aufgestellt ist. Im Spannungsfeld externer und unterneh-
mensinterner Herausforderungen sind die SBB bestrebt, mit verschiedenen Ansatzen
ihre Mitarbeitenden arbeitsmarktfahig zu halten. Dazu gehoren die Stdrkung der
technologiebezogenen Selbstwirksamkeit der Mitarbeitenden, die Férderung der So-
zial- und Selbstkompetenzen sowie die Ermdglichung agiler Arbeitsformen. Die indi-
viduelle Personalentwicklung spielt bei der Starkung der ganzheitlich verstandenen
Arbeitsmarktfahigkeit ebenfalls eine zentrale Rolle. Ausschlaggebend ist dabei der
Abgleich der zukiinftigen Berufsprofile mit den Kompetenzen und Bediirfnissen der

Mitarbeitenden.

it Uber 32000 Mitarbeitenden sind

die SBB besonders stark von der Di-
gitalisierung betroffen. Die Anforderungen
an traditionelle Bahnberufe wie Rangier-
und Lokpersonal verdandern sich derzeit auf-
grund der Einfiihrung neuer Hilfsmittel wie
zum Beispiel Tablets mit spezifischen Apps
stark. Um diesen Wandel zu begleiten, hat
das Bahnunternehmen zusammen mit Ge-
werkschaften den schweizweit ersten Digi-
talisierungsfonds eingerichtet. Dieser be-
schiftigt sich hauptsdchlich mit den lang-
fristigen Chancen und Herausforderungen
der Digitalisierung flr die SBB und deren
Mitarbeitende.

Im Auftrag des SBB-Digitalisierungsfonds
haben wir in einer Studie untersucht, wie die
digitale Transformation unternehmerisch so
gestaltet werden kann, dass mdglichst viele
Mitarbeitende kiinftig im Arbeitsprozess ver-
bleiben konnen und niemand ohne Selbst-
verschulden durch die geschaffenen Auf-
fangstrukturen fallt. Dabei gingen wir in vier
Schritten vor.

Erstens analysierten wir die Fachlitera-
tur der letzten funf Jahre. Zweitens befrag-
ten wir Flhrungskrafte und Fachleute der
SBB sowie die Gewerkschaften. Drittens flihr-
ten wir Gruppeninterviews mit Mitarbeiten-
den und Vorgesetzten aus relevanten Berufs-
gruppen wie beispielsweise dem Rangierper-
sonal durch. Und viertens wandten wir uns
mit einer onlinegestiitzten Befragung? an in-
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und auslandische Expertinnen und Experten
aus anderen Unternehmen, Gewerkschaften
und Verwaltungseinheiten. Im vorliegenden
Artikel werden die zentralen Herausforderun-
gen fiir die SBB in der digitalen Transforma-
tion beleuchtet.

Schone neue Vuca-Welt

Im Zusammenhang mit der digitalen Trans-
formation wird oft von der sogenannten Vu-
ca-Welt gesprochen. Vuca ist eine Abkiir-
zung aus dem Englischen und steht fiir Vo-
latilitdt, Unsicherheit, Komplexitat und
Mehrdeutigkeit.> Unternehmen missen
heute in der Lage sein, auf standig wech-
selnde Gegebenheiten produktiv zu reagie-
ren, und sind darauf angewiesen, dass die
Mitarbeitenden auf allen Stufen ein hohes
Mass an Anpassungs- und Verdnderungsbe-
reitschaft sowie an mentaler Widerstands-
fahigkeit aufweisen.

Hohe fachiibergreifende Sozial- und
Selbstkompetenzen gelten als Erfolgsgaran-
ten fiir einen produktiven individuellen Um-
gang mit den Herausforderungen der Digita-
lisierung. Sie haben zudem eine weit hohere
Halbwertszeit als fachspezifische Kompeten-
zen, die in immer kiirzeren Abstanden aktua-
lisiert werden miissen.*

Die SBB fordern diese Kompetenzen ihrer
Mitarbeitenden mit einem vielfdltigen Wei-
terbildungsangebot. Allerdings wird das An-
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gebot vorwiegend von Mitarbeitenden ge-
nutzt, die bereits heute mit einem hohen
Grad an Eigenverantwortung oder im Rah-
men einer gezielten Talentforderung an ihrer
Arbeitsmarktfahigkeit arbeiten.

Der digitale Wandel ist gerade in den
bahnspezifischen Berufen wie etwa bei den
Zugbegleitenden sowie den Mitarbeitenden
der Betriebszentralen stark spiirbar. Wahrend
auch hier die Forderung der digitalen Kompe-
tenzen unbestritten ist, kdnnte die Starkung
der individuellen «Change-Kompetenz» noch
mehr Raum einnehmen. Die Kompetenz-
forderung der Mitarbeitenden in fachiber-
greifender Hinsicht hat fiir das Unterneh-
men zudem den Nutzen, dass Mitarbeiten-
de vielseitiger und flexibler in verschiedenen
Aufgabenbereichen oder bereichsiibergrei-
fenden Projekten eingesetzt werden kdnnen.
Daraus folgen eine hohere Agilitdt und Flexi-
bilitat fiir das Unternehmen.

Neuer Fiihrungsstil

Auch seitens der Fiihrungskrafte verlangt die
Digitalisierung ein Umdenken. So gilt es bei-
spielsweise agile Arbeitsformen — etwa in
Form von bereichsiibergreifenden Teams —zu
ermdglichen. Diese Teams sollen moglichst
autonom arbeiten kdnnen, da dies Innovation
beginstigt. Dazu ist ein auf Motivation und
Vertrauen basierender Fiihrungsstil beson-
ders geeignet.

Teamleitende spielen dabei als Verbin-
dungsglieder zwischen dem mittleren Kader
und der Basis eine zentrale Rolle. Sie kdnnen
entscheidend dazu beitragen, die Akzeptanz
von Verdnderungen im Unternehmen zu er-
héhen. Um die Mitarbeitenden gezielt in ihrer
beruflichen Weiterentwicklung zu unter-
stiitzen, sollten die Teamleitenden vermehrt
als Lern-Coaches agieren. Dazu braucht es
gezielte Schulungen.

Verstarkter Fachkraftemangel

In gewissen SBB-Sparten wie Personenver-
kehr und Infrastruktur sind aufgrund der
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Digitalisierung mehr Fachkrafte gefragt. Da
das Rekrutieren immer neuer Leute kostspie-
lig ist, lohnt es sich, so viele Mitarbeitende
wie mdglich im Unternehmen zu behalten.
Personalentwicklungsmassnahmen und be-
wusste Arbeitsgestaltung tragen dazu bei,
dass Mitarbeitende mit der digitalen Trans-
formation gut umgehen kénnen.

Mit dem Angebot einer Standortbestim-
mung fiir Mitarbeitende (sogenannter Bo-
xenstopp) verfligen die SBB bereits {iber ein
Instrument, um die Arbeitsmarktfahigkeit der
Mitarbeitenden zu starken. Im Rahmen dieses
«Boxenstopps» werden zusammen mit einer
Fachperson individuelle, der Lebens- und
Arbeitssituation angepasste ndchste Schrit-
te erarbeitet, die von den einzelnen Mitarbei-
tenden in eigener Verantwortung umgesetzt
werden sollen.

Aktuell konzipieren die SBB ein neues Ins-
trument mit dem Arbeitstitel «Zukunftsge-
sprach». Auch dieses soll im Bereich der pra-
ventiven Massnahmen zur Erhaltung der
Arbeitsmarktfahigkeit positioniert werden.
Das Gefdss bietet die Mdglichkeit, die ganz-
heitlich verstandene Arbeitsmarktfahigkeit
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zu besprechen und hinsichtlich kommender
Verdnderungen zu beleuchten.

Technologiestress vermeiden

Wenn Mitarbeitenden der Umgang mit einer
neuen Technologie nicht gelingt, kann dies
belastend sein. Multitasking, die Informa-
tionsflut, technische Probleme, der konti-
nuierliche Lernbedarf, hdufige System-Up-
grades mit entsprechenden Verdnderungen
sowie die standige Verfligbarkeit verursa-
chen insbesondere Stress. Aus diesem «Tech-
nologiestress»  kdnnen eine verringerte
Arbeitszufriedenheit, ein reduziertes Com-
mitment, eine tiefere Produktivitdt und ho-
here Fehltage resultieren. Im Extremfall sind
auch Erschépfungszustande und Burn-outs
moglich.®

Ein wirksames Gegenmittel ist es, die
Resilienz der Mitarbeitenden zu stdrken.
Eine wichtige Rolle spielt dabei die «Selbst-
wirksamkeit»:  Selbstwirksame Personen
sind Uberzeugt, die nétigen Fahigkeiten zu

5 Tarafdar et al. (2015).

haben, und lassen sich dementsprechend
unbefangener auf neue Technologien ein.

Ein nitzliches diesbeziigliches Tool der
SBB ist der «Digi-Check». Er ermdglicht
eine individuelle Standortbestimmung be-
ziiglich der digitalen Fahigkeiten. Noch
wichtiger in Bezug auf die Selbstwirksam-
keit sind Erfolgserlebnisse im direkten Um-
gang mit neuen Technologien. Dazu ist die
Schulung der Fertigkeiten zwar die Voraus-
setzung — entscheidend ist aber, dass Mit-
arbeitende bei der Entwicklung neuer Tools
friihzeitig einbezogen werden und dass ih-
nen Mdglichkeiten des «gefahrlosen» Aus-
probierens der neuen Skills angeboten wer-
den. Hier gibt es bei den SBB noch Verbesse-
rungspotenzial.

Schwierigkeiten iberwinden

Besonders betroffen von den durch die Digi-
talisierung und die Automatisierung her-
vorgerufenen Verdnderungen sind Gering-

Techniker liberwachen eine Zugfahrt durch den
Ceneri-Basistunnel im April 2020.
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qualifizierte. Fiir sie ist der Aufwand beson-
ders gross, die neu benétigten Kompetenzen
zu erlernen.®

Gleichzeitig sind die SBB mit einem —kurz-
fristig nicht auflésbaren — Fachkraftemangel
konfrontiert.” Ein Ausweg aus dieser Situa-
tion bietet der «Work-Worker-Fit»: Mit die-
sem Ansatz kann die Liicke zwischen Arbeits-
krdftepotenzial und Anforderungen der
Arbeitsstellen verkleinert werden. Dabei wer-
den sowohl die Potenziale der Mitarbeiten-
den gesteigert wie auch die effektiv erforder-
lichen Anforderungen an Berufsprofile tiber-
prift.

Bereits heute gehen die SBB friihzeitig
und praventiv auf Mitarbeitende mit einer
als kritisch beurteilten Arbeitsmarktfahigkeit
zu. Basierend auf den Standortbestimmun-
gen und eigenen Beobachtungen, suchen
die Teamleitenden mit den betreffenden Mit-
arbeitenden das Gesprach und diskutieren
die Mdglichkeiten im internen und externen
Stellenmarkt.

Change als Chance

Die SBB verfiigen bereits (iber viele Instru-
mente, die den Change-Prozess unterstiit-
zen — wie etwa den «Boxenstopp» oder den
«Digi-Check». Eine wichtige Rolle fallt dem
Arbeitsmarktcenter (AMC) als Auffangein-

6 De Grip und Zwick (2004).
7 OECD (2017).
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