
Mitarbeiter wollen
begeistert werden

D ie Arbeitsmarktentwicklung für 
Fach- und Führungskräfte in der 
Logistik bis 2020 ist im Wesent-

lichen von zwei Einflussfaktoren geprägt:
Erstens führt die derzeit prognostizierte 
demografische Entwicklung branchenü-
bergreifend zu einem angebotsseitigen 
Mangel an qualifizierten Arbeitskräften. 

Der demografische Wandel zwingt auch Transport- und Logistikbetriebe, in Sachen Personal-
management umzudenken. Die Unternehmen müssen sich künftig besser präsentieren.
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Die Altersgruppe der 50- bis 64-Jährigen 
wird bis 2020 mit 39 Prozent den größten 
Anteil der deutschen Erwerbsbevölkerung 
ausmachen (siehe Abbildung). 
Zweitens erfordert das überdurchschnitt-
liche Wachstum und die zunehmende 
Komplexität der Transport- und Logistik-
industrie nachfrageseitig mehr Arbeits-

kräfte und eine höhere Qualifizierung. So 
stiegen die Welthandelsströme im letzten 
Jahr um 11 Prozent. Allein der deutsche 
Logistikmarkt wächst im westeuropä-
ischen Vergleich jährlich um 5 bis 6 Pro-
zent stärker als die Nachbarmärkte. Diese 
Prognosen zeigen, dass Speditionen der 
deutlichen Verknappung von Fach- und 
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Führungskräften in den nächsten Jahren ab 
sofort mit Nachdruck begegnen müssen. 
Eine mögliche Strategie, dieser Entwick-
lung entgegenzuwirken, ist Talente zu er-
kennen, sie zu fürs Unternehmen zu ge-
winnen und sie auszubilden. Auf breiter 
Basis wird dabei zwar sehr wohl in die Aus-
bildung investiert, aber leider sind gerade 
kleine und mittelständisch geprägte Trans-
portunternehmen nicht in der Lage, den 
Mitarbeitern entsprechende Perspektiven 
für die Zeit nach der Ausbildung zu bieten. 
Eine hohe Fluktuation ist häufig auch die 
Folge eines fehlenden Sozialprestiges und 
einer geringen Identifikation mit dem Un-
ternehmen. 
Es gilt also, Abwanderung der gut ausgebil-
deten Mitarbeiter zu verhindern. Eine 
Überprüfung der in der Vergangenheit be-
schrittenen Pfade sollte sich daher nicht 
nur auf vage Absichtserklärungen be-
schränken. 
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Eine weitere Strategie: Die Förderung der 
Akademisierung von Mitarbeitern. In klei-
nen und mittelständischen Speditionen ist 
dieser Ansatz aber nach wie vor eher unbe-
liebt, da einer akademischen Aus- oder 

Weiterbildung nach wie vor das Image 
einer mangelnden Praxistauglichkeit an-
haftet. Diese Ansicht ist jedoch nicht zu-
treffend, da sich die Möglichkeiten für eine 
Aus- und Weiterbildung mit Logistik-
schwerpunkt erheblich verbessert haben.  

Praxistaugliche Akademiker
Neben der klassischen Universitätsausbil-
dung gibt es mittlerweile in allen Bundes-
ländern kleinere öffentliche und private 
Hochschulen, die duale Studiengänge an-
bieten und Theorie und Praxis sinnvoll 
miteinander verbinden.
Durch die Einführung von Bachelor- und 
Masterstudiengängen sind die inhaltlichen 
Schwerpunkte während des Studiums 
ebenfalls sehr vielfältig. Außerdem sind 
auch kleine und mittelständische Unter-
nehmen gut beraten, sich Wissen außer-
halb der Praxis anzueignen. 
Diesbezüglich ist die Entwicklung von 
Fachkompetenzen nicht mehr das alleinige 
Kriterium für eine umfassende Qualifizie-
rung eines Mitarbeiters. Insbesondere in 
der Logistik ist aufgrund der internationa-
lisierten Arbeitsteilung grenzüberschrei-
tendes Denken und Handeln längst zu 
einer unverrückbaren Norm geworden.  
Sehr gute Sprachkenntnisse in Wort und 
Schrift gehören ebenso zu den Standards 
wie soziale Kompetenzen, um andere Kul-
turen und Mentalitäten kennenzulernen 
und zu verstehen. Untersuchungen zufolge 
macht das sogenannte Humankapital in-
zwischen 30 bis 50 Prozent des Unterneh-
menswertes bei steigender Tendenz aus.
„In Unternehmungen setzt sich zuneh-
mend die Auffassung durch, dass Mitarbei-
ter nicht nur einen Kostenfaktor, sondern 
eine wichtige Ressource und Quelle nach-
haltiger Wettbewerbsvorteile darstel-
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Der Anteil der Erwerbstätigen im Alter zwischen 50 bis 64 Jahren steigt bis zum Jahr 2020 
auf 39 Prozent. Der Anteil der 20- bis 34-jährigen sinkt von 32 auf 30 Prozent.   

Anteil der jeweiligen Altersgruppe an der Erwerbsbevölkerung 
in Prozent
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Auch Mittelständler müssen  
sich künftig mehr mit dem Thema  

Personalmanagement beschäftigen
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■■ Uwe Borowy (Jahrgang 1959, geboren in 
Oldenburg) ist seit 1997 Geschäftsführen-
der Gesellschafter der Unternehmens
beratung Personalunion in Hamburg.

■■ Seit 2011 Lehrbeauftragter an der 
Hochschule für Wirtschaft und Recht,  
Berlin

■■ Von 1991 bis 1997 Assistent der Geschäfts-
führung und Leiter Administration und 
Organisation mit Handlungsvollmacht bei 

Reinecke & Associates International 
Management Consultants, Hamburg

■■ 1990 bis 1991 Alcatel Kabel Metal,  
Floß/Oberpfalz Sachgebietsleiter Vertrieb

■■ 1983 bis 1990 Studium der Wirtschaftswis-
senschaften an der Universität Oldenburg, 
Innsbruck und Köln. Abschluss Diplom 
Volkswirt 

■■ 1977 bis 1980 Landessparkasse zu Olden-
burg, Lehre zum Sparkassenkaufmann.  

Uwe Borowy 
Geschäftsführender Gesellschafter, Personalunion
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len“, stellt Dirk Holtbrügge in seinem im 
Jahr 2010 erschienenen Buch „Personal-
management“ fest. Das aktuelle Stichwort 
lautet in diesem Zusammenhang: Mitar-
beiterbindung durch „Employer Bran-
ding“. 
Hinter dieser Bezeichnung verbirgt sich 
nichts anderes als der Anspruch, dass sich 
Unternehmen als attraktive Arbeitgeber 
präsentieren und sich von anderen Wett-
bewerbern auf dem Arbeitsmarkt für Fach- 
und Führungskräfte positiv abheben. Das 
Ergebnis ist die Bildung einer „Arbeitge-
bermarke“ mit dem Ziel der höheren Iden-
tifizierung der Mitarbeiter mit ihrem Ar-
beitgeber.
Aus der Sicht der Personalentwicklung 
sollten dem Mitarbeiter individuelle Ent-
wicklungsmöglichkeiten innerhalb seiner 
hierarchischen Eingruppierung (horizon-
tale Mitarbeiterbindung) oder aber eine 
größere Verantwortung beziehungsweise 
eine Beförderung auf eine nächsthöhere 
Stufe in der Hierarchie (vertikale Mitarbei-
terbindung) geboten werden.
Weitere Wirkungen der Arbeitgebermar-
kenbildung erhofft man sich bei der Mitar-
beitergewinnung. So ist die sehr erfolg-
reiche Kampagne „Be-Lufthansa“ der 
Deutschen Lufthansa AG ein Beispiel für 
eine gelungene Positionierung als attrak-
tiver Arbeitgeber. 

Bessere Ausgangslage für Bewerber
Analog zum Produktmarketing, für das die 
Unique Selling Proposition (USP) zu 
einem Fachbegriff geworden ist, hat sich in 
der Literatur zum Personalmarketing die 
Bezeichnung Employment Value Proposi-
tion (EVP) etabliert. Vor dem Hintergrund 
eines zunehmenden Wettbewerbs um qua-
lifizierte Führungs- und Führungs-Nach-
wuchskräfte werden Unternehmen stärker 
als in der Vergangenheit gefordert sein, 
sich eine eigene Identität zu schaffen. Slo-
gans wie „Wir bieten mehr als andere“ al-
lein reichen zukünftig nicht mehr aus, um 
potenzielle Mitarbeiter auf die eigenen 
Stärken als innovativer und fortschritt-
licher Arbeitgeber aufmerksam zu ma-
chen. 
In der Vergangenheit sahen sich Bewerber 
häufig als Bittsteller und nicht als willkom-
mene Mitarbeiter. Vorstellungsgespräche 
begannen häufig mit der Frage:  „Warum 
bewerben Sie sich bei uns?“ Diese Form der 
Ansprache wird zukünftig kaum erfolg-
reich sein, da sich die Ausgangslage für 
qualifizierte Bewerber verbessert. Das Be-
mühen der Arbeitgeber wird daher in der 

Aussage zum Ausdruck kommen: „Wir 
freuen uns über Ihr Interesse an unserem 
Unternehmen.“
Unternehmen des Transport- und Logis
tiksektors werden nicht umhin kommen, 
Berührungsängste zu anderen Industrien 
abzubauen und branchenübergreifend 
Fach- und Führungskräfte zu rekrutieren.
Beispielhaft sei auf die sehr positiven Er-
fahrungen im Bereich Key-Account-Ma-
nagement verwiesen. Transportdienstlei-
ster nehmen bewusst Defizite im Logistik-
wissen in Kauf, um stattdessen Branchen-
Know-how aus den Industrien zu gewin-
nen, für die sie tätig sind oder zukünftig 
sein wollen. Mit dem Ansatz „Spedition 
können wir vermitteln – uns fehlten bis-
lang strukturelle Kenntnisse unserer Kun-
denunternehmungen“ konnten nachweis-
bare Erfolge erzielt werden.
Im Vergleich zu anderen Branche sind 
Frauen in der Logistik deutlich unterreprä-
sentiert. Daher ist eine Erhöhung des Frau-
enanteils ein weiterer Bestandteil einer 
zukunftsorientierten Personalpolitik. Spre-
chen wir derzeit von einer Quote von 10 
Prozent in klein- und mittelständischen 
und 15 Prozent Frauenanteil in Kon-
zernunternehmen, könnte das angestrebte 
Ziel in einigen Jahren bei 20 bis 40 Prozent 
liegen. Wie erwähnt, wird sich der Anteil 
älterer Mitarbeiter deutlich erhöhen. Un-
ternehmen sollten diese Entwicklung nicht 
als Problem sehen, sondern als Chance 
nutzen. Schließlich verfügen ältere Mitar-
beiter über ein umfangreiches Experten-
wissen, das es zu erhalten und zu fördern 
gilt. Infolgedessen sind Altersteilzeit- oder 
Vorruhestandsregelungen nicht mehr zeit-
gemäß. 
Diese Abschiebe-Mentalität hat für viele 
Unternehmen nur kurzfristige Erfolge be-
wirkt, da zwar Personalkosten eingespart 
werden konnten, aber zugleich langjährig 
erworbenes Know-how verlorenging. Vor 
dem Hintergrund einer kundengetrie-
benen Expansion in neue Märkte wie bei-
spielsweise die BRIC-Staaten (Brasilien, 
Russland, Indien, China) treffen Trans-
port- und Logistikunternehmen immer 
wieder auf Problemstellungen in Bezug auf 
die Qualität der Mitarbeiter. Die Heraus-
forderung liegt hier vor allem in der Be-
rücksichtigung der unterschiedlichen Kul-
turen und Mentalitäten.
Gute Erfahrungen machen deshalb Unter-
nehmen, die Mitarbeiter im Ausland re-
krutieren und sich damit Kompetenzen im 
Hinblick auf Sprache und Kultur einkau-
fen. Nicht zuletzt führt die Möglichkeit zur 

Kommunikation auf Augenhöhe häufig zu 
einer vertrauensbildenden Kooperation. 
So greifen Transportdienstleister, die mit 
osteuropäischen Subunternehmern ar-
beiten, bevorzugt auf Disponenten aus die-
sem Sprachraum zurück. Im Umkehr-
schluss wird sich die Abwanderung quali-
fizierter Mitarbeiter in andere Länder und 
Regionen nicht immer vermeiden lassen 
und kann, wenn sie denn im Unternehmen 
bleiben, durchaus Impulse für persönliche 
Weiterentwicklung, aber auch für das Un-
ternehmen bieten. 

Alte Denkmuster ablegen
Die Folgen für die zukünftige Arbeits-
marktentwicklung bringt Helmut Becker, 
Direktor am Institut für Wirtschaftsfor-
schung und Kommunikation (IWK), auf 
den Punkt: „Der zukünftige Arbeitsmarkt 
ist qualifizierter, weiblicher, grauhaariger 
und multikultureller.“ 
Die Pointe dieser Aussage ist eindeutig: 
Viele Unternehmen werden sich von über-
kommenen Denkmustern und bisher be-
währten Prinzipien der Personalrekrutie-
rung verabschieden müssen, wenn sie zu-
künftig im Wettbewerb um Talente und 
qualifizierte Mitarbeiter bestehen wollen.
Die Unternehmen der Branche stehen vor 
enormen Herausforderungen, die meines 
Erachtens mit den derzeit vorhandenen 
Strukturen kaum zu bewältigen sind. 
Bleibt abschließend festzustellen, dass 
Fach- und Führungskräfte schon jetzt stark 
nachgefragt werden und bei entspre-
chender Qualifikation und Motivation auf 
hervorragende Entwicklungsmöglich-
keiten innerhalb der Transport- und Logi-
stikindustrie treffen. So führt der Personal-
bereich nach wie vor ein Schattendasein, 
was allerdings häufig mit dem Selbstver-
ständnis von Personalabteilungen einher-
geht. 
Geschäftsführer und Vorstände sind hier 
gefordert, das Personalmanagement mit 
entsprechenden Mitarbeitern als strate-
gische Funktion in der Unternehmensor-
ganisation zu positionieren und nicht als 
administrative Fachabteilung lediglich in-
terner Dienstleister sein zu lassen. Zukünf-
tige Mitarbeiter wollen begeistert werden, 
den Weg gemeinsam mit ihrem poten-
ziellen Arbeitgeber zu gehen, ein An-
spruch, der in persönlichen Vorstellungs-
gesprächen leider viel zu selten zum Aus-
druck kommt.� ❙❚■ 

Uwe Borowy, Geschäftsführender  
Gesellschafter, Personalunion, Hamburg
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