
VDV Ausschuss 
für Personalwesen
Personalstrategisches Papier  |  2023



2VDV Ausschuss für Personalwesen   |   2023

Wandel gestalten

Digitalisierung, Arbeit, Bildung

Unternehmenskultur

Führung

Personalentwicklung

Diversity

Soziales

Finanzierung, Tariftreue, Personalsicherung

3

6

9

11

13

18

21

24

Inhalt



Die Mobilitätsbranche befindet sich in einem grundlegenden 
Wandel. Ein maßgeblicher Einflussfaktor ist die Globalisierung, 
die mit ambitionierten Umwelt- und Klimaschutzzielen einher-
geht. Die Digitalisierung und Automatisierung sowie der demo-
grafische Wandel spielen ebenfalls eine zentrale Rolle. 

Wandel gestalten
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 elten zuvor gab es in den Sektoren ÖPNV und Eisenbahn so vielfältige und zugleich 
 dynamische Entwicklungen. Mit Macht drängen neue Player in den Markt. Mobilität 
 hat sich – auch in finanzieller Hinsicht – zu einem wichtigen Wachstumsfeld entwi- 
 ckelt. Die gesamte Branche steht am Beginn eines massiven Transformationsprozesses. 
Das bringt nicht nur Herausforderungen mit sich, sondern bietet auch große Chancen für die 
Verkehrs- und Klimawende sowie die Umsetzung des „Deutschland mobil 2030“-Programms 
des VDV.

Die öffentlichen und die privaten Mobilitätsdienstleister sind bereit, sich diesen 

Herausforderungen zu stellen und die darin liegenden Chancen zu nutzen, um den 

Verkehrssektor weiter zu stärken und auszubauen. 

Die Transformation ist mehr als nur eine Verkehrswende: Die Beschäftigten sind zentral für den 
dauerhaften Erfolg der Branche. Der Arbeitsmarkt wandelt sich von einem Arbeitgeber- hin zu 
einem Arbeitnehmermarkt, der geprägt ist durch Personal- und Fachkräftemangel. Diese Umkeh-
rung der Verhältnisse verändert auch den Wettbewerb mit anderen Branchen. Der Generationen-
wechsel verschärft die Personalsituation zusätzlich. Die richtigen Strategien zur Personalgewin-
nung und Steigerung der Arbeitgeberattraktivität sind somit zentral und entscheidend, um heute 
und in Zukunft Markanforderungen zu erfüllen und Potenziale auszuschöpfen.

Die Covid-19 Pandemie hat im öffentlichen Verkehr zu finanziellen und strukturellen Verwer-
fungen geführt. Die damit verbundenen Herausforderungen haben liebgewordene Sichtweisen 
auf vermeintliche Gewissheiten im Verkehrssektor verändert. Zugleich sind sie aber auch An-
sporn, die verkehrspolitischen Herausforderungen und Zukunftsaufgaben noch intensiver in 
ihrer Umsetzung zu verfolgen. Im VDV-Positionspapier „Kurs halten – Bus und Bahn bleiben 
Motor der Mobilitätswende“ kommt dies argumentativ in Form von fünf Gestaltungsoffensiven 
klar und deutlich zum Ausdruck. 

In personalstrategischer Hinsicht hat Covid-19 eine Dynamik in Gang gesetzt, die bestehende 
Trends verstärkt und beschleunigt. Dazu gehören beispielsweise die Tendenz zur Flexibilisierung 
beim Prinzip des mobilen Arbeitens, Digitalisierungsschübe von Lernprozessen in der beruflichen 
Weiterbildung sowie die Digitalisierung der betrieblichen und überbetrieblichen Kommunikation. 
Der Zeitgeist, die Motive, Werte und Belange der Beschäftigten insgesamt, aber auch der Anspruch 
der jüngeren Beschäftigtengenerationen, das Verhältnis von Arbeit und Familie flexibler auszuta-
rieren, sowie die grundlegenden Entwicklungen auf den Arbeitsmärkten zählen ebenfalls zu den 
Treibern der Veränderungen. 

Wandel gestalten
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Wandel gestalten

Diese und weitere Trends gilt es zu berücksichtigen und in die Personal-, Führungs- und Bil-
dungsarbeit der Unternehmen zu integrieren, um dem Erfolgsfaktor Mensch die ihm zustehende 
Bedeutung beizumessen. Dazu gehören auch der wertschätzende Umgang mit Erfahrungswissen 
sowie eine veränderte Fehlerkultur – insbesondere, weil wir als Verkehrsunternehmen weiterhin 
für eine hohe Sicherheit von Fahrgästen und Beschäftigten stehen. All diese Punkte zahlen letzt-
lich darauf ein, die Mobilitätswende zu verwirklichen.

Insgesamt bleiben – unverändert durch Covid-19 – die Personalgewinnung und die Personal-
entwicklung hoch relevante Elemente einer Gesamtstrategie des Verkehrssektors und der mit ihr 
verknüpften Ziele und Aktivitäten des VDV, einschließlich der Arbeitgeberinitiative. 

Der Ausschuss für Personalwesen im VDV steht in seiner Funktion dafür, die technologischen 
und betrieblichen Entwicklungen in unseren Unternehmen mit den personalpolitischen Heraus-
forderungen zu kombinieren. Unternehmenserfolg setzt innovative Technologien, kluge Ge-
schäftsmodelle und stabile Finanzierungsgrundlagen voraus. Nachhaltiges Führungsmanagement 
sowie motivierte, engagierte und befähigte Beschäftigte gehören als essenzielle Basis zu einem 
solchen Erfolgsmodell.

Eine moderne, auf die Zukunft ausgerichtete Tarifpolitik kann einen entscheidenden Beitrag 
zum Transformationsprozess leisten, indem sie die aktuellen Trends aufgreift und unterstützende 
Rahmenbedingungen, einen gerechten Interessenausgleich und Anreize schafft.

Welche Entwicklungen, Chancen und Aktivitäten wir als erforderlich ansehen und welche 

Impulse wir geben möchten, haben wir in diesem Strategiepapier des VDV Personalausschusses 

zusammengetragen.



Die Auswirkung der digitalen Transformation auf unser Leben und 
unsere Arbeit sind tiefgreifend. Digitalisierung verändert Arbeits-
prozesse und gewohnte Abläufe und beeinfl usst die Anforderungen 
an Berufe und Tätigkeiten in der Mobilitätsbranche massiv. Die 
Automatisierung als nächste Stufe der Digitalisierung wird diesen 
Trend verstärken.

2
Die Auswirkung der digitalen Transformation auf unser Leben 
und unsere Arbeit sind tiefgreifend. Digitalisierung verändert 
Arbeitsprozesse und gewohnte Abläufe und beeinfl usst die An-
forderungen an Berufe und Tätigkeiten in der Mobilitätsbranche 
massiv. Die Automatisierung als nächste Stufe der Digitalisie-
rung wird diesen Trend verstärken.

Immer schon haben neue Technologien Veränderungen im Be-
rufsleben mit sich gebracht, positive wie negativ empfundene. 
Ob wir Veränderungen als Chance wahrnehmen und diesen 
off en gegenüber treten können, hängt maßgeblich von der Ver-
änderungsbereitschaft  und den Umsetzungsstrategien ab.

Digitalisierung, Arbeit, Bildung
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ie Chancen und Potenziale einer Digitalisierung der Arbeitswelt sind nicht von der 
Hand zu weisen. Sie können sowohl die Effizienz und Produktivität der Unternehmen
steigern als auch die Arbeit selbst intelligenter gestalten und Arbeitsbedingungen er- 
leichtern. In diesem Kontext wird die Digitalisierung neue Beschäftigungsmöglich-

keiten eröffnen und die berufliche Qualifizierung dynamisieren. So werden Mitarbeitende in die 
Lage versetzt, sich neue Funktionen und Tätigkeiten im Unternehmen zu erobern. Auch Misch-
arbeit im Sinne von Arbeitsanreicherung einerseits und Belastungswechsel andererseits wird 
dadurch Auftrieb bekommen. 

Diesen Prozess der Neujustierung von Tätigkeiten, Aufgaben und Berufen gilt es im Sinne eines 
Gestaltungs- und Veränderungsprozesses zu organisieren. Das bedeutet auf der einen Seite, den 
Beschäftigten Möglichkeiten zu bieten, beruflich mehr in eigenverantwortlicher Art und Weise 
zu agieren. Auf der anderen Seite haben Führungskräfte die unternehmerische, aber auch die 
soziale Verantwortung, ihre Mitarbeitenden auf diesem Weg zu begleiten. Sie müssen ihnen dort, 
wo es sinnvoll ist, Orientierung geben, und sie dort, wo es notwendig erscheint, auffangen. 

Gelebte Mitbestimmung und Sozialpartnerschaft sind zwei wichtige Basisfaktoren für einen ver-

antwortungsvoll gesteuerten digitalen Wandel. Um Investitionspotenziale ausschöpfen zu kön-

nen, sind Arbeitnehmer*innen und ihre Interessenvertretungen in deren Gestaltung einzubezie-

hen. Bestehende Technologievorbehalte können auf diese Weise gemildert und abgebaut werden.

Digitalisierung erzeugt sukzessive eine neue Arbeitswelt, die veränderte Anforderungen an 
Kompetenzen, Qualifikationen und Berufe hervorbringt. Der „Masterplan Schienenverkehr“1  
beispielsweise hat für den Schienensektor herausgearbeitet, warum Berufe wie Schrankenwär-
ter*in verschwinden, während andere wie Eisenbahner*in im Betriebsdienst sich verändern und 
neue wie Drohnenpilot*in im Entstehen sind. In allen neuen und neugeordneten Berufsbildern 
ist die Berufsbildposition „Digitale Arbeitswelt“ als Pflichtmodul wie der Arbeits- und Gesund-
heitsschutz vorgesehen. Das modernisierte Berufsbildungsgesetz von 20202 und die Nationale 
Weiterbildungsstrategie der Bundesregierung von 20193 legen den Strukturrahmen fest, in dem 
sich die Digitalisierung von Bildung und Lernen in der Berufsausbildung und beruflichen Weiter-
bildung bewegen wird. 

Digitalisierung, Arbeit, Bildung

1  BMVI, Masterplan Schienenverkehr, S. 53 ff. Berlin 2020

² BMBF, Berufsbildungsgesetz (BBiG), 2020

³ BMBF, Wissen teilen, Zukunft gestalten, Zusammen wachsen. Die Nationale Weiterbildungsstrategie, 2019

D
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Die Mobilitätsbranche benötigt einen breiten Diskurs, um die künftige digitale Arbeitswelt in 
ihren wichtigen Facetten gestalten zu können. Der Ausschuss für Personalwesen unterstützt den 
Aufbau eines „Zukunftslabors Bildung, gute Arbeit und Digitalisierung“ für den Eisenbahnsek-
tor, wie er im „Masterplan Schienenverkehr“ als Maßnahme für die kommenden Jahre festgelegt 
worden ist.

Die Art des Lernens sowie des Arbeitens im digitalen Zeitalter erfordert zudem eine Änderung 
der Bildungskultur. Bildung steht angesichts ihres enormen gesellschaftlichen und betrieblichen 
Bedeutungsgewinns vor zwei Aufgaben: Sie muss einerseits die betrieblichen und technischen 
Qualifikations- und Kompetenzanforderungen, die sich entlang digitaler und automatisier-
ter Arbeitsprozesse ergeben werden, zum Gegenstand der fachlichen Aus- und Weiterbildung 
machen. Auf der anderen Seite steht sie vor der Herausforderung, eine neue Lernkultur zu ent-
wickeln. Diese soll Lernende auf dem Weg ihrer Veränderung mitnehmen und gleichzeitig digitale 
Möglichkeiten nutzen, um neue Lernformen und Lernformate zu entwickeln und anzuwenden. 
Neben das analoge Lernen in Präsenz tritt zunehmend das digitale Lernen.

Die Covid-19 Pandemie hat der mobilen Arbeit eine neue Bedeutung verliehen, ermöglicht durch 

die neuen Technologien. Es wird ein dauerhafter Trend zu mobilem Arbeiten bestehen bleiben – 

zumindest in jenen Bereichen, in denen dies möglich ist. 

In den kommenden Jahren wird der Wechsel zwischen verschiedenen Arbeitsorten, die flexible 
und ortsunabhängige Erledigung der Arbeit für die Beschäftigten zur Normalität. Betriebliche 
HR-Arbeit hat die betrieblich-organisatorischen Voraussetzungen für diese neuen Anforderungen 
zu schaffen. Sie wird gleichzeitig dafür sorgen müssen, dass Beschäftigtengruppen, die aufgrund 
ihrer spezifischen Aufgaben und Tätigkeiten keine Möglichkeit zur mobilen Arbeit haben, andere 
Wahlmodelle wie beispielsweise individualisierte Dienstpläne als Option zur Verfügung stehen. 

Digitalisierung, Arbeit, Bildung



Die Auswirkung der digitalen Transformation auf unser Leben und 
unsere Arbeit sind tiefgreifend. Digitalisierung verändert Arbeits-
prozesse und gewohnte Abläufe und beeinfl usst die Anforderungen 
an Berufe und Tätigkeiten in der Mobilitätsbranche massiv. Die 
Automatisierung als nächste Stufe der Digitalisierung wird diesen 
Trend verstärken.

3
Die Unternehmenskultur beinhaltet die Werte, Normen und 
Einstellungen, die die Entscheidungen, Handlungen und das 
Verhalten der Mitarbeitenden einer Organisation prägen. 
Die Unternehmenskultur ist das Ergebnis vieler Kulturen der 
unterschiedlichen Organisationseinheiten der Unternehmung. 
Das Verhalten der Mitarbeitenden schaff t dabei die Verhältnisse 
in der Organisation.

Unternehmenskultur
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 m Zeitalter der digitalen Transformation erleben viele Unternehmen einen Wandel, der 
 auch die Unternehmenskultur mit einbezieht. Die Mitarbeitenden wünschen sich eine 
 Flexibilisierung der Arbeitsbedingungen, u. a. durch Selbständigkeit, Freiheit und Teilhabe 
 an der Gemeinschaft, variable Arbeitszeiten, die Nutzung der Möglichkeiten des mobilen 
Offices und insgesamt ein ausgewogeneres Verhältnis zwischen Privatleben und Arbeit. 

Die Unternehmenskultur ist ein wichtiger Faktor und darf nicht vernachlässigt werden, denn sie 

beeinflusst nicht nur die Leistung der Mitarbeitenden, sondern auch den wirtschaftlichen Erfolg 

des Unternehmens maßgeblich.

Unternehmenskultur

I

Your culture 
is your brand.



Die Auswirkung der digitalen Transformation auf unser Leben und 
unsere Arbeit sind tiefgreifend. Digitalisierung verändert Arbeits-
prozesse und gewohnte Abläufe und beeinfl usst die Anforderungen 
an Berufe und Tätigkeiten in der Mobilitätsbranche massiv. Die 
Automatisierung als nächste Stufe der Digitalisierung wird diesen 
Trend verstärken.

4
Führungskultur als Teil der Unternehmenskultur ist ein wichti-
ger Hebel für die Zukunftsfähigkeit von Unternehmen. Führung 
stellt somit einen wesentlichen Erfolgsfaktor dar. Die Ansprüche 
an Führung verändern sich in einer sich wandelnden Arbeits-
welt permanent und erfordern von Führungskräften eine Hal-
tung, die sich durch Glaubwürdigkeit, Mut, Wertschätzung, 
Sinnstiftung und Transparenz auszeichnet.

Die heutige Führungskraft steht vor der Frage, inwieweit die 
eigene Führung die Mitarbeitenden fördert und welche Bedürf-
nisse sie abdecken muss. Führung wird damit immer diverser, 
komplexer und anspruchsvoller. Die Führungskraft „dient“ dem 
Mitarbeitenden und ist gleichzeitig mit „Macht“ ausgestattet.

Führung
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 rfolgreiche Führung erfordert organisationale Beidhändigkeit (Ambidextrie) – damit  
 ist die Fähigkeit gemeint, einerseits das gegenwärtige Geschäft effizient zu managen 
 und stetig zu optimieren und andererseits Potenziale zu erkennen und Innovationen  
 zu entwickeln.

Das bedeutet auch: Es müssen Motivationsumfelder geschaffen werden, in denen Eigenverant-
wortung und Autonomie der Mitarbeitenden gestärkt werden, damit Raum für Kreativität und 
Innovationen – also auch Freiheit in der Führung – entstehen kann. Gleichzeitig sind in anderen 
Bereichen klare Vorgaben und Prozesse und eine hohe Regelkonformität erforderlich.

Führungskräfte stehen vor der Herausforderung, diesen unterschiedlichen Ansprüchen situati-
ons- und aufgabenspezifisch gerecht zu werden, immer unter Berücksichtigung des individuel-
len Entwicklungsstatus der Mitarbeitenden. Die Führungskraft muss in ihrem Handeln und damit 
im Mut zur Führung gestärkt werden. Dies beinhaltet auch das Risiko des Scheiterns.

Gerade in Zeiten des Wandels mit einem starken Fokus auf Digitalisierung ist es unerlässlich, 
dass Führungskräfte Orientierung geben. Dabei sind sie nicht mehr ausschließlich in ihrer Fach-
expertise gefragt. Sie sind vielmehr gefordert, jene Kompetenzen zu erkennen, die zukünftig für 
den eigenen Verantwortungsbereich erforderlich sind, und das eigene Team entsprechend auf-
zustellen. Die Führungskraft selbst agiert mehr und mehr als Mentor und Coach. Eine Kultur des 
Vertrauens sowie eine Feedback- und Fehlerkultur stellen die Basis hierfür dar. Führende müssen 
in der Lage sein, sich empathisch in die Situation der Mitarbeitenden einzufühlen, ihre Bedürf-
nisse zu verstehen und diese in der Führung zu berücksichtigen.

Die Führungskraft braucht hierzu ein Portfolio an Instrumenten, um anlassbezogen reagieren und 
führen zu können. So können z. B. motivatorische Faktoren Auswirkung auf Gesundheitsquoten 
der Organisation haben – somit dient das Motto des „gesunden“ Führens der Mitarbeitenden auch 
der Führungskraft selbst. 

Die im Zuge der Covid-19 Pandemie ausgelösten und verstärkten Entwicklungen und neuen 

Formate wie Führen auf Distanz, Agiles Arbeiten bringen zusätzlich neue Anforderungen an 

Führung mit sich.

Vor diesem Hintergrund wird es zunehmend wichtig, Führungskräfte unternehmensintern in 
Bereichen einzusetzen, deren Managementanforderungen ihren persönlichen Neigungen und 
Kompetenzen entsprechen. Es gilt auch zu hinterfragen, ob fachliche und disziplinarische Ver-
antwortung der einzig relevante Weg für Führungskarrieren ist oder ob und inwieweit eine reine 
Fachkarriere eine passende Alternative für den Mitarbeitenden wäre. Unabhängig davon bieten 
Fachkarrieren nach jahrelanger erfolgreicher Führungsarbeit auch stets Möglichkeiten eines 
„sanften“ Hineingleitens in den Ruhestand.

Führung

E



an Berufe und Tätigkeiten in der Mobilitätsbranche massiv. Die 
Automatisierung als nächste Stufe der Digitalisierung wird diesen 

5
In Zeiten eines grundlegenden Wandels geht es um einen engen 
Schulterschluss zwischen Unternehmensleitung, Fachbereichs-
leitungen und den HR-Expert*innen jedes Unternehmens. 
Der demografi sche Wandel bis 2030 zeigt deutlich: die stärkste 
Gruppe der Arbeitnehmer*innen, die „Baby Boomer“, wird in den 
nächsten zehn Jahren sukzessive in den Ruhestand gehen. Selbst 
eine fortlaufende Digitalisierung oder weitere Einfl ussfaktoren 
werden nicht dazu führen, diese Personalabgänge vollständig 
abzufedern – auch dann nicht, wenn es eine weitere Zuwande-
rung nach Deutschland geben sollte.

Personalentwicklung
Teile der Personalstrategie mit Blick auf die
konzertierte Arbeitgeberinitiative des VDV
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 as bedeutet dieses Szenario für die Personalarbeit in Unternehmen? 
 Effektivität, Effizienz und erfolgreiches Handeln wird denjenigen Unterneh-
 men nutzen, die vordenken. Als Voraussetzungen hierfür sind idealerweise
 „Unternehmensanker“ definiert wie Kultur, Werte, Ziele sowie eine Personal- 
und Employer-Branding-Strategie, die die Branche interessant und attraktiv machen. Das 
Thema Fach- und Führungskräftesicherung für eine gezielte, strategische Personalgewinnung ist 
intern geplant und abgestimmt. Eine Feedback-Kultur sowie Konzepte zur Personalentwicklung, 
auch durch Weiterqualifikation „on the job“, werden als Maßnahmen zur effektiven, wertschät-
zenden Bindung bereits gelebt. Im Falle von erforderlichen betrieblichen Personalanpassungen 
geschehen diese – nach interner Abstimmung – sozial verträglich, mit einem positiven Abstrah-
lungseffekt auf die verbleibende Belegschaft. 

Die demografische Entwicklung erfordert für die Umsetzung der Verkehrswende rund 74.000 

neue, qualifizierte Mitarbeiter*innen: Fach- und Führungskräfte, Expert*innen, Spezialist*innen 

sowie gewerblichen und akademischen Nachwuchs. 

Personalentwicklung

W
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Baustein 1

Der erste Baustein einer schlüssigen Personalstrategie zur Fachkräftesicherung der Verkehrs-
unternehmen besteht in der gezielten und fortlaufenden Personalgewinnung, beginnend mit 
einer vorausschauenden beruflichen Erstausbildung.

Die personalstrategische Ausrichtung setzt eine eindeutige Zielgruppen-Definition voraus. 
Dies ist Grundlage für das Erreichen der unternehmerischen Ziele und einen „Cultural Fit“. 

Die Arbeitgeber-Markenpositionierung ist Basis für eine nachhaltige Personalgewinnung. Für 
eine eindeutige Arbeitgeberwahrnehmung in der Öffentlichkeit ist die Verdeutlichung der in-
ternen Arbeitgeberidentität (Employer Brand) entscheidend. Herzstück als „Schaufenster“ nach 
außen ist die eigene Karriere-Website, die möglichst responsive gestaltet und somit auch für 
mobile Endgeräte nutzbar ist. Die Kernwerte, übersetzt in eine Rekrutierungs-Botschaft, 
beantworten diese Fragen: „Wofür stehen wir? Was treibt uns an? Mit wem wollen wir unsere 
Ziele erreichen? Was bieten wir an (Projekte, Jobs, Chancen und Perspektiven)? Warum lohnt 
sich eine Bewerbung bei uns?“

Zielgruppenspezifische Rekrutierungsansätze bestehen insbesondere in drei Handlungsfeldern:

Personalentwicklung

• Stärkung der Achse „Schule-Mobilität“ mit dem Ziel der Nachwuchsgewinnung
–> Vorstellungskraft durch Praxisnähe erhöhen, Dialog und Nähe anbahnen (frühe
Azubi-Rekrutierung und Gewinnung von dualen Studierenden für die Verkehrs-

 unternehmen bundesweit)

• Auf- und Ausbau des Hochschulmarketings: Zusammenarbeit mit Hochschulen
–> Gewinnen von Student*innen und Absolvent*innen relevanter Fakultäten,
Verknüpfung von Wirtschaft und Wissenschaft (diverse Dialog-Formate, Treff-

 punkte virtuell und vor Ort)

• Bewerberströme umleiten: Gewinnen von Expert*innen, Quereinsteiger*innen
und Berufserfahrenen für unsere Branche
–> neu und anders denken, clustern, kommunizieren, netzwerken, Chancen online
und offline nutzen
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Baustein 2

Der zweite Baustein einer stimmigen Personalstrategie besteht in der vorausschauenden 
Fachkräftesicherung durch interne Personalentwicklung.

In Zeiten der digitalen Transformation wird Talent Management immer wichtiger. Eine strategi-
sche, wirksame Personalentwicklung mit Feedbackkultur ist integraler Bestandteil einer lernen-
den Organisation.

Das Ziel besteht darin, Mitarbeitende zu finden, zu entwickeln und zu binden, sowie Ansätze zur 
Personalentwicklung zu erkennen und umzusetzen. Dies kann beispielsweise durch folgende 
Maßnahmen geschehen:

Personalentwicklung

• Gezieltes Onboarding als nachgelagertes Recruiting mit durchdachten Konzepten

• Potenzialorientierte, lebenszyklusorientierte Laufbahnplanung und -förderung:
individuell, bedarfsorientiert, berufsbegleitend –> mit Feedback-Kultur

• Kompetenzbasierte Führungs- und Fachkräfte-Entwicklung in Zeiten von „New Work“

• Intergenerative und interdisziplinäre Kooperation und Kollaboration durch gezielten
und geplanten Wissenstransfer, auch vor einem altersbedingten Berufsausstieg
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Baustein 3

Ein dritter wichtiger Baustein für Branchenstärke, Außenwahrnehmung und Nachfrage ist 
die VDV-Arbeitgeberinitiative der Verkehrsunternehmen.

Der Branche und den Mitgliedsunternehmen ist bewusst, dass ein weiteres Wachstum von ÖPNV 
und Schienengüterverkehr geplant und erwünscht ist, und dass dies personelle Implikationen 
mit sich bringt. Deshalb hat der VDV gemeinsam mit seinen Mitgliedsunternehmen eine Arbeit-
geberinitiative ins Leben gerufen. Ziel ist es, den Auswirkungen des demografischen Wandels mit 
schlüssigen, personalstrategischen Maßnahmen zu begegnen und bis 2030 nicht zuletzt 74.000 
Stellen zu besetzen, damit qualitatives und quantitatives Wachstum gelingen kann. Die bundes-
weite, vom VDV initiierte Arbeitgeberinitiative befähigt die Mitgliedsunternehmen in der Fläche, 
eine umfassende, lokale und professionelle Personalgewinnung sicherzustellen. Dies erfolgt u. a. 
durch das Serviceportal „Marktplatz“ sowie durch weitere Tools und Produkte.

Nach außen dokumentiert die Initiative Branchenstärke durch das Karriereportal „in-dir-steckt-
zukunft.de“. Das Herzstück bildet ein bundesweiter Stellenmarkt für alle Berufsgruppen und 
Qualifikationslevel. Darüber hinaus soll flankierend zu den HR-Aktivitäten der Mitglieder eine 
gezielte, praxisnahe HR-Kommunikation – auch durch einen Blog und Social-Media-Kanäle – 
die Wahrnehmung des Jobmotors „Schiene des öffentlichen Nah- und Fernverkehrs“ bei Bewer-
ber*innen und der breiten Öffentlichkeit stärken und die Nachfrage deutlich erhöhen.

Die Verkehrswende als andauernder Transformationsprozess mit den damit verbundenen Klima-
schutz- und Wachstumszielen gelingt nur dann, wenn die personalstrategischen Voraussetzun-
gen eingelöst werden. „Den Wandel gestalten – mit dem Erfolgsfaktor Mensch“ – das ist für die 
Branche der Verkehrsunternehmen schon jetzt eine personalstrategische Chance. Sich dabei ver-
stärkt als systemrelevante und sinnstiftende Arbeitgeber*innen in den Köpfen von Nachwuchs, 
Fach- und Führungskräften, Expert*innen, Spezialist*innen und auch Quereinsteiger*innen zu 
etablieren, wird für eine verstärkte Nachfrage sorgen. Eine enge Zusammenarbeit zwischen den 
Mitgliedsunternehmen und dem VDV wird sich auszahlen – durch mehr HR-Marktpräsenz, eine 
stärkere öffentliche Wahrnehmung und ein vermehrtes Interesse von Bewerber*innen. Dies gilt 
natürlich nur unter der Voraussetzung, dass das „Paket“ der angebotenen Jobs mit den damit ver-
bundenen Perspektiven stimmig ist.

Die Arbeitgeberinitiative des VDV fungiert dabei gleichermaßen als „Drehscheibe“ und „Motor“ 

mit Signalwirkung nach innen und außen.

Personalentwicklung Personalentwicklung



Die Auswirkung der digitalen Transformation auf unser Leben und 
unsere Arbeit sind tiefgreifend. Digitalisierung verändert Arbeits-
prozesse und gewohnte Abläufe und beeinfl usst die Anforderungen 
an Berufe und Tätigkeiten in der Mobilitätsbranche massiv. Die 
Automatisierung als nächste Stufe der Digitalisierung wird diesen 
Trend verstärken.

6
Diversity

Unter dem Begriff  Diversity versteht man die Wertschätzung, 
Integration und Chancengleichheit von allen Personen, unab-
hängig von Geschlecht, sexueller Orientierung oder Identität, 
kultureller oder nationaler Herkunft, physischen und psychi-
schen Fähigkeiten oder Beschränkungen, Alter, religiöser Über-
zeugung oder sonstiger Weltanschauung, sozialer Herkunft, 
Qualifi kation, Berufserfahrung oder Perspektive. 
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 elingt es Organisationen, Vielfalt und die Wertschätzung von Vielfalt als Haltungs- 
 prinzipien in ihrer Unternehmenskultur zu verankern und gemeinsam mit ihren 
 Mitarbeitenden zu leben, entstehen zahlreiche wertschöpfende Potenziale für die 
 Unternehmen:

Diversity

G
• Eine diverse Belegschaft ist in einer diversitätsorientierten und integrierenden

Arbeitsumgebung zufriedener, loyaler und motivierter.4

• Ein Zusammenhang zwischen Diversität und Geschäftserfolg bei Unternehmen
ist wiederholt belegt worden.5

• Gelebte Vielfalt trägt zu einer erhöhten Arbeitgeberattraktivität und einem guten
Branchenimage bei.6

• Mit Vielfalt in der Belegschaft nutzen wir 100 Prozent des Talentpools, erschließen
uns die Kenntnisse und Fähigkeiten aller Fachkräfte und können so dem demografi- 

 schen Wandel effektiver begegnen.

• Diversity trägt zu einer modernen und innovativen Unternehmenskultur bei,
die schnell und agil auf neue Herausforderungen reagieren kann.

• Diversity fördert den Wissenstransfer im Unternehmen, insbesondere im Austausch 
zwischen den Generationen.

• Gelebte Vielfalt gibt Unternehmen und ihren Belegschaften in einer komplexen
Situation Sicherheit und Orientierung.

4 Diversity Studie. Vielfalt wagen – Diversity als Erfolgsrezept. PageGroup [Hg.], Okt. 2016

5 Diversity Wins, McKinsey [Hg.], Mai 2020. Vielfältige Unternehmen hatten im Jahr 2019 laut der internationalen Studie eine um 25 Prozent größere  
  Wahrscheinlichkeit, überdurchschnittlich profitabel zu sein. Derselbe Wert wurde in der McKinsey-Studie Delivering Through Diversity (2018) für das   
  Jahr 2016 ermittelt. 2014 lag der Wert noch bei 15 Prozent. Zahlreiche weitere Studien haben positive Effekte insbesondere von gemischten Vorständen 
  auf die Unternehmensergebnisse nachgewiesen (u. a. Credit Suisse (2016), Grant Thornton (2015), Ernst & Young (2012), Catalyst (2011)).

6 In der repräsentativen StepStone Diversity Studie 2020 geben 77 Prozent der 11.000 Teilnehmenden an, sich eher bei einem Unternehmen zu bewerben,   
  das sich als tolerant, vielfältig und offen präsentiert. Noch mehr wünschen sich explizit, in einem heterogenen Arbeitsumfeld mit unterschiedlichen    
  Menschen zusammenzuarbeiten: https://www.stepstone.de/wissen/diversity/
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Da die Fahrgäste einen Querschnitt der Gesellschaft repräsentieren, sind Verkehrsunternehmen 
gut beraten, diese Vielfalt intern widerzuspiegeln. Damit können sie die unterschiedlichen Be-
dürfnisse der Kund*innen besser verstehen und ihre Produkt- und Dienstleistungspalette an den 
notwendigen Stellen optimieren.

In diesem Sinne besitzt Diversity einen hohen Wert für Unternehmen und ist nicht nur eine 

gesellschaftliche Aufgabe, sondern gehört heute auch zu einer erfolgreichen Personal- und 

Unternehmensstrategie. Wirkung und damit Wert für Unternehmen kann Diversity allerdings 

nur erreichen, wenn das Management Diversity als Geschäftspotenzial begreift, in Vielfalt und 

Integration investiert und diese aktiv fördert sowie strategisch verfolgt. Diversity als reines 

Lippenbekenntnis wird hingegen keine Wirkung entfalten.

Damit Vielfalt ermöglicht und nutzbar werden kann, müssen in den Unternehmensstrukturen 
diversitätsfördernde, durchlässige Rahmenbedingungen gegeben sein. Die Umsetzung von Viel-
falt im Alltag ist eine wichtige Aufgabe von Führungskräften. Diese dürfen Diversity nicht als 
Problem sehen, sondern müssen sie als Chance wahrnehmen – als strategisches Potenzial, das es 
zu heben gilt. Mit dieser Haltung haben sie Vorbildfunktion gegenüber ihren Mitarbeitenden, die 
ihrerseits für ein vielfaltsfreundliches Miteinander mitverantwortlich sind.

Unter Diversity verstehen wir auch die verschiedenen Interessen und Bedürfnisse unserer 
Beschäftigten im Beziehungsgeflecht von Arbeit und Familie sowie Freizeit. Familienbezogene 
Dienstpläne werden in den kommenden Jahren an Bedeutung gewinnen – sie sind eine der Vor-
aussetzungen für erfolgreiche Personalgewinnung und -bindung sowie ein Faktor für die Attrak-
tivität als Arbeitgeber*innen.

Gelebte Diversity spiegelt sich überdies u. a. in einem wachsenden Anteil von Frauen unter den 
Beschäftigten wider – quer durch alle Unternehmensbereiche, Hierarchieebenen und Funktionen.

Um der Bedeutung von Diversity in der Arbeitswelt gerecht zu werden, ist der APW-Unteraus-
schuss Diversity gegründet worden. Dieser entwickelt im Auftrag des APW u. a. Instrumente, 
Handreichungen und Empfehlungen, die die Einführung von Diversity auch in kleineren und/
oder noch nicht umfänglich divers aufgestellten Unternehmen erleichtern sollen.

Diversity



Die Auswirkung der digitalen Transformation auf unser Leben und 
unsere Arbeit sind tiefgreifend. Digitalisierung verändert Arbeits-
prozesse und gewohnte Abläufe und beeinfl usst die Anforderungen 
an Berufe und Tätigkeiten in der Mobilitätsbranche massiv. Die 
Automatisierung als nächste Stufe der Digitalisierung wird diesen 
Trend verstärken.

7
Soziales

Gesetzlich und tarifvertraglich fi xierte sowie betriebsspezi-
fi sche soziale Maßnahmen zahlen wesentlich auf die Arbeitge-
berattraktivität von Branchen und Unternehmen ein. Sie sorgen 
im Sinne einer sozialen Nachhaltigkeit für eine Stabilisierung 
der Belegschaften.
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Soziales

• Neue Mitarbeitende werden durch aktive betriebliche Eingliederung begleitet.
Wo immer es geht, erleichtern Patenschaften durch Mitarbeitende mit längerer
Betriebszugehörigkeit den Einstieg.

• In den Ballungsräumen und Metropolen stellen Unternehmen Wohnraum bereit
oder sind bei der Beschaffung von geeignetem Wohnraum behilflich.

• Die Weiterbildung der Mitarbeitenden ist ein zentraler Punkt der Unternehmens-
 entwicklung. Hierzu gehört neben der beruflichen auch die persönliche Weiterent-
 wicklung.

• Arbeitgeber*innen fördern die Freizeitgestaltung der Beschäftigten, z. B. durch
Betriebssport und Engagement in gesellschaftlichen und politischen Fragen.

• Die Förderung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie ist wichtig. Hilfestellung
bei der Organisation der Pflege von Familienangehörigen und der Kinderbetreuung
wird im Rahmen der Möglichkeiten geleistet.

• Eine nachhaltig implementierte betriebliche Sozialberatung ermöglicht es,
Beschäftigte in Notlagen und schwierigen beruflichen und persönlichen Lebens-

 situationen Hilfeleistungen zur Verfügung zu stellen. Betriebliche Erstbetreuung 
bei Unfällen und Übergriffen auf das Fahrpersonal, Sucht- und Schuldenberatung 
sowie die Unterstützung bei psychischen Erkrankungen werden von den Unter-

 nehmen aktiv angeboten. Auch die betriebliche Gesundheitsförderung gewinnt 
zunehmend an Bedeutung. Sie ist ein wichtiges Element, um die Beschäftigungs- 

 und Arbeitsfähigkeit der Mitarbeitenden zu unterstützen.

• Die Work-Life-Balance der Mitarbeitenden hat einen hohen Stellenwert. Unterneh-
 men reagieren kurzfristig auf geänderte Lebensumstände. Insbesondere bei Verkehrs- 
 unternehmen sind oft kurzfristige Reaktionen auf ungeahnte Umstände gefragt – im 

gleichen Maße werden Beschäftigte bei unvorhersehbaren Ereignissen unterstützt.

 ie öffentlichen Verkehrsunternehmen sind hinsichtlich sozialer Vorsorgemaßnahmen  
 und verschiedener Unterstützungsleistungen für ihre Beschäftigten gut aufgestellt. 
 Sie sehen es als eine gemeinsame Aufgabe der Arbeitgeber*innen und Arbeitneh-
 mer*innen an, nachhaltige und die Gesundheit erhaltene Arbeitsbedingungen zu 
schaffen. Die Leistungsfähigkeit der Beschäftigten wird durch individuelle und auf die Lebens-
phase abgestimmte Angebote erhalten. Neben den Sozialstandards, die an die Rahmenbedin-
gungen von Beschäftigung gebunden sind, sowie der Umsetzung der Gesundheits- und Arbeits-
schutzvorgaben, gibt es eine Reihe weiterer Maßnahmen, die moderne Unternehmen entwickeln 
und umsetzen:

D
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Soziales

Die Digitalisierung wird die sozialen Dimensionen von Arbeit und Beschäftigung beeinflussen. 
Sie wird jedoch nicht die persönliche Kommunikation in den Unternehmen abschaffen. Stattdes-
sen wird Digitalisierung den persönlichen Austausch und die persönlichen Begegnungen unter-
stützen müssen. 

Covid-19 zeigt, dass sowohl soziale Beziehungen zwischen den Beschäftigten als auch „analoge“ 

Räume wichtige Voraussetzungen sind, um Arbeit förderlich und produktiv zu gestalten.



Die Auswirkung der digitalen Transformation auf unser Leben und 
unsere Arbeit sind tiefgreifend. Digitalisierung verändert Arbeits-
prozesse und gewohnte Abläufe und beeinfl usst die Anforderungen 
an Berufe und Tätigkeiten in der Mobilitätsbranche massiv. Die 
Automatisierung als nächste Stufe der Digitalisierung wird diesen 
Trend verstärken.

8
Finanzierung, Tariftreue,
Personalsicherung

Bestehende Regelungen zur Tariftreue wie die Arbeitsplatz-
sicherheit haben sich zu einem wichtigen und allgemein an-
erkannten Qualitätsmerkmal der ÖPNV-/SPNV-Branche 
entwickelt. Sie sind einzuhalten und von den zuständigen Auf-
sichts- oder Genehmigungsbehörden zu überprüfen. Die jah-
relange Praxis in einigen Vergaben, Personalkosten und damit 
Gesamtkosten durch Ausschreibungen einzusparen, hat mit zum 
heutigen Personalmangel und zur in Teilen eingeschränkten 
Leistungsfähigkeit des ÖPNV/SPNV beigetragen. Deshalb gilt 
es, bestehende Möglichkeiten zur Regelung von Sozialstandards 
in Vergabeverfahren auszuschöpfen, um die im jeweiligen Ver-
kehrssektor beschäftigten Mitarbeiter*innen im Rahmen von 
Beschäftigtenübergängen umfassend zu sichern. 
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Finanzierung, Tariftreue, Personalsicherung

  ostensteigerungen auf der Personalseite gehen heute in lang laufenden Verträgen 
  teilweise einseitig zulasten der Unternehmen. Erhöhungen der Personalkosten durch  
  repräsentative Tarifvertragsabschlüsse gilt es als Index in Verkehrsverträgen zu 
  verankern. Diese Indizes müssen aktuelle Tarifentwicklungen zeitnah abbilden und 
nicht nur Lohn- und Gehaltsveränderungen berücksichtigen, sondern auch Bereiche wie z. B. 
betriebliche Altersvorsorge, Urlaubsregelungen sowie Produktivität aus Arbeitszeitregelungen 
abdecken. Nur so kann ein qualitativ hochwertiger Verkehr mit entsprechendem Personal dauer-
haft wirtschaftlich betrieben werden. 

Attraktivitätssteigernde Entlohnungsmodelle und entspanntere Produktivitätsvorgaben 

kommen heute häufig zu kurz. Dadurch sind Berufsbilder in der Verkehrsbranche wie das der 

Busfahrer*innen unattraktiv geworden. Der Bedarf an Busfahrer*innen kann bundes- und 

branchenweit schon jetzt nicht mehr gedeckt werden. Dies führt zu Qualitätsverlusten und 

Kundennachteilen im Verkehrsmarkt.  Diesem Umstand muss in den Verdingungsunterlagen 

Rechnung getragen werden. 

Zusätzlich sollen in den Wettbewerbsverfahren relevante Ausbildungsquoten verankert werden, 
deren Umsetzung durch die entsprechenden Stellen nachprüfbar ist. Neben einer Selbstver-
pflichtung der Unternehmen im Verkehrsmarkt zur Aus- und Weiterbildung (siehe „Masterplan 
Schienenverkehr“) müssen Aufgabenträger in jedem neu auszuschreibenden Verkehrsvertrag im 
Eisenbahn- und ÖPNV-Sektor verbindliche Ausbildungsquoten festlegen. Diese orientieren sich 
prozentual am Personalbedarf und sind zur Erfüllung an eine hinreichende Anzahl geeigneter 
Bewerber*innen geknüpft. Sie beinhalten die duale Berufsausbildung, Funktionsausbildungen, 
berufliche Nachqualifizierungen und berufliche Weiterbildungen.

K
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Finanzierung, Tariftreue, Personalsicherung

Die Vorgaben dienen dazu, ausreichende personelle Ressourcen für die Mobilitätsdienstleistun-
gen sicherzustellen. Sie werden ergänzt durch die Entwicklung brancheneinheitlicher Ausbil-
dungs- und Qualifizierungsstandards sowie deren Verankerung in Verkehrsverträgen. In den 
Verkehrsverträgen sind zudem feste Reservequoten an Schlüsselpositionen entweder im Wett-
bewerbsverfahren festzuschreiben oder mindestens bei der Bewertung im Verfahren positiv zu 
berücksichtigen.

Sinnvoll ist es darüber hinaus, aktive sozialpartnerschaftliche Dialoge an Runden Tischen einzu-
richten. Federführend sollten dabei die zuständigen Ministerien sein, um ressortübergreifend die 
Geschehnisse und Entwicklungen zu flankieren (siehe z. B. Ergebnisse des Sozialpartner-Projekts 
„ÖPNV 4.0“). 

Der Wettbewerb ist in großen Teilen immer noch so gestaltet, dass die Höhe des Personalauf-
wands über Gewinn oder Verlust mindestens mitentscheidet. Der sinnvolle Wettbewerb um 
Qualität und Leistungserbringung darf jedoch nicht mehr durch reduzierte Personalkosten zum 
einseitigen Nachteil der Beschäftigten erfolgen. Hier trifft auch die Aufgabenträger eine Ver-
antwortung, die Ausschreibungspraxis, sofern noch nicht geschehen, den neuen Gegebenheiten 
anzupassen und neu auszurichten, um die Zukunftsfähigkeit der Branche zu erhalten. 

Insgesamt gilt: Eine moderne, auf die Zukunft ausgerichtete und mit Verantwortung ausgestat-

tete Tarifpolitik wird einen entscheidenden Beitrag zum beschriebenen Transformationsprozess 

leisten können, indem sie die aktuellen Trends aufgreift und unterstützende Rahmenbedingun-

gen schafft.
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