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Leergefischt?
 

Die Logistik sucht händeringend nach  

Arbeitskräften. Die Ursachen. Die Folgen.  

Und was Unternehmen jetzt tun können.
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Noch wird der Produktionsfaktor 

Arbeit oft nach der Formel Arbeit 

= Arbeitskraft x Arbeitszeit his-

torisch behandelt. Das beinhaltet 

originäre körperliche Tätigkeiten 

sowie Wissen, Leitung, Kontrol-

le, Planung und Organisation 

im Unternehmen. Und für alle 

fehlen Arbeitskraft oder ein Teil 

deren Arbeitszeit. Die Antworten 

auf den Mangel sind meist reak-

tiv: Arbeitszeitmodelle, Weiterbil-

dungsangebote und Inserate mit 

Botschaften bis hin zur Aufgabe 

der eigenen Identität. Doch es 

braucht Vision und strategische 

Ziele zum Erspüren des Mitarbei-

tenden Marktes. 

Blindleistungen in  
Operation und Lieferkette 
eliminieren

Eine Grundaufgabe ist, unnö-

tige Arbeit als Blindleistung zu 

vermeiden. Das kann zum einen 

durch Automatisierung und 

sinnvolle Digitalisierung erreicht 

werden. In den letzten Jahren 

wurde der Fokus auf Themen 

wie „Roboter und Mensch auf 

Augenhöhe“ gelegt. Jetzt wird 

Lasst uns (anders) über Arbeit denken!
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– Vorwort

transparent, dass sich die Men-

schen nicht nach einer Beziehung 

zu Robotern sehnen, sondern 

die Befreiung von sinnbefreiter 

Arbeit wünschen. Und das müs-

sen wir rasch nachholen.

Zum anderen muss Blind-

leistung in der Lieferkette ge-

meinsam erkannt und vermieden 

werden. Dann wird Outsourcing 

nicht mehr durch das Nutzen 

kollektivvertraglicher Unter-

schiede getrieben, sondern durch 

das Schaffen neuer Lösungsräu-

me. Wer, wie die OEM, seinen 

Lieferanten mit maximalem 

Druck und fehlender Achtsam-

keit begegnet, wirkt gegen diese 

Notwendigkeiten – und damit 

gegen die Werteerwartungen der 

Menschen. 

Als nächstes geht es um die 

Menge an Menschen für die 

Arbeit. Und auch das verdient 

eine ganzheitliche Betrachtung. 

Die Jugendarbeitslosenquote der 

Länder anzusehen, erhellt mehr 

als der unreflektierte Glaube, dass 

Asien auf uns wartet. Die Quo-

te der Philippinen ist 7,5%, jene 

Spaniens 37%. Ein ganzheitlicher 

Blick fördert echte Diversität.

 

Ausgewählte Anregungen dazu:

W Geschlecht: Voraussetzungen 

schaffen für echte Gleichwir-

kung statt Gleichmachung.

W Alter: Verzicht auf Altersgren-

zen, stattdessen Schätzen des 

Leistungsbeitrages zum Bei-

spiel nach 45 Jahren Arbeits-

beitrag. Danach können freie 

Vereinbarungen mit einer 

Die traditionellen Produktionsfaktoren Arbeit, 

 Boden, Wissen und Kapital sind neu zu interpretie-

ren und durch andere zu ergänzen. Wie uns Ener-

gie als Faktor „aufgedrängt“ wurde, werden weitere 

– wie Wasser – bald hinzukommen. Ergänzen und 

proaktives Neugestalten der Faktoren ist Pflicht und 

Chance. Beginnen wir mit der Arbeit!

„Die traditio nellen 

Produktions faktoren 

müssen neu inter

pretiert werden, 

besonders die Arbeit.“

„Strategische  blinde 

Flecken treffen auf 

einen Mangel an 

Arbeit.“ 



Flat-Tax den Arbeitsmarkt 

positiv dynamisieren.

W Know-how: Bessere Ergebnis-

se durch Vielfalt des Wissens 

aus verschiedenen Bereichen 

erkennen, strukturiert erhal-

ten und fördern.

W Internationalität: Zuwan-

derung nicht ideologisch, 

sondern positiv realistisch und 

faktenbasiert sehen und damit 

den Arbeitsmarkt (wirklich) 

dynamisieren.

Das Ende der Gauß-Kurve

Hintergrund ist die Tatsache, 

dass die Gesellschaft hochfrag-

mentiert ist. So hat die jüngste 

Sinus-Studie zehn Gruppen 

ausgewiesen. Die kleinste umfasst 

6% und die größte, die adaptiv-

pragmatische Gruppe, nur 14%. 

Wir müssen also mit der Tatsa-

che umgehen, dass die fehlende 

Gauß-Kurve mit ihrer berechen-

baren Mitte durch Heterogenität 

ersetzt wurde. Das Kennen des 

Marktes und Individualisierung 

sind seit vielen Jahren Ziel. Und 

genau diese Fähigkeit muss ge-

nutzt werden für die zielorien-

tierte Ansprache der Menschen 

– jener, die man gewinnen will, 

und jener, die bereits im Unter-

nehmen sind. Und je gezielter 

wir die jeweiligen Gruppen 

ansprechen können, desto mehr 

Arbeitszeit erhalten wir.

Wenn wir weniger (unnötige) 

Arbeit durch (amortisierende) 

Technologie, mehr Arbeit durch 

(gelebte) Diversität und (ziel-

orientierte) innovative Marktan-

sprache erarbeiten, machen wir 

den Produktionsfaktor Arbeit zur 

Chance.

Digitalisierung stört Bildung 

Wie sehr sich das mediale Tun 

sogar physiologisch nieder-

schlägt, ist nachgewiesen. Vieles, 

was Narrativ ist und schlau klingt, 

wird bei Nutzung von Fakten als 

falsch erkannt. So ist der Satz 

„Wissen wird ausgelagert“ ein-

fach falsch. Denn Wissen ist nicht 

auslagerbar, und sogar der sinn-

volle Zugriff auf Information ist 

abhängig vom Aktivierungsgrad 

des Gehirns.

Mit dieser Erkenntnis ist die 

Auslieferung von Laptops und 

Tablets an die Schulen ein breit-

flächiger Beitrag zur Reduktion 

von Empathie und Kreativität 

und gibt dem Jugendwort des 

Jahres 2015, „Smombie“ (Smart-

phone + Zombie), erweiterten 

Raum. Hier wird die physiologi-

sche Gefahr für Kreativität ver-

kannt. Es gilt, Bildung zu fördern 

und die digitalen Möglichkeiten 

einzubetten – eine essenzielle 

Gesellschaftsaufgabe. Und das 

ganz wirklich – nicht reduziert 

auf fragwürdige punktuelle 

Impulse, die das Gegenteil des 

Erwarteten schaffen.

Logistik muss und kann be-

sondere Beiträge zu einer fairen 

Gesellschaft leisten. Die Hetero-

genität und die Diversität der 

Menschen treffen auf eine Dis-

ziplin, die genau das selbst bietet 

und benötigt.

Damit liegt es an uns, für 

diese Parallelität viele Brücken zu 

schaffen. Im Sinne von Menschen 

für und in der Logistik und im 

Sinne der Gesellschaft.

 

Herzlichst, Ihr Franz Staberhofer

Franz Staberhofer 
Obmann des VNL Österreich 

(Foto: © Franz Staberhofer) 
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– Vorwort

„Die Disziplin 

Logistik ist ein fast 

natürlicher Lösungs

raum und Antwort 

auf die Vielfalt der 

Menschen – nutzen 

wir das für Tun und 

Kommunikation.“

„Die ganzheit liche 

und integrie rende 

Sichtweise von 

Logistik der  Bildung 

anbieten.“



Inhalt
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Lasst uns  
(anders) über 
Arbeit denken!

„Die Komfort
zone verlassen“

Diversität ist Bestandteil nahe-

zu aller Unternehmens-Leit-

bilder. Doch was bedeutet die-

ser Begriff eigentlich? Warum 

es um viel mehr geht als um 

Geschlecht oder Hautfarbe: 

ein Gespräch mit Aufsichts-

rats-Experte Josef Fritz.

„Ich bin zutiefst  

davon überzeugt, 

dass jeder Mensch 

in seinem Leben 

irgendetwas  

erreichen will.  

Doch die Menschen 

werden immer 

wieder systematisch 

gebrochen.“

Josef Fritz,  
Board Search 

Leergefischt?

Die Wirtschaft sucht hände-

ringend nach Arbeitskräften. 

Demografischer Wandel und 

politische Verwerfungen sind 

als Ursachen benannt. Aber 

liegt es auch an den Unterneh-

men selbst?

 

„HRAbteilungen 

sind leider oft eine 

Art Anhängsel des 

Managements, das 

vor allem dafür 

sorgen soll, dass die 

Fluktuation gering 

bleibt und alle 

möglichst happy sind.“

Johanna Schwetz-Würth, 
Psychotherapeutin und 
Coach
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Einstieg:  
Was ist denn 
hier los?

Fachkräftemangel? Das war 

einmal. Längst handelt es 

sich um einen generalisierten 

Arbeitskräfte-Mangel, der alle 

Branchen durchzieht und die 

Wirtschaftlichkeit und das 

Bestehen von Unternehmen 

gefährdet. Wie schlimm ist es? 

Einige Fakten und Zitate zum 

Thema.



26 36 39

Frauen in der 
Logistik

Quer durch alle Branchen 

sind Frauen als Mitarbeite-

rinnen dringend gesucht. Vor 

allem auch in der Logistik. 

Werden sie vielleicht nur 

falsch angesprochen? Ein 

Gespräch mit Expertin Sylvia 

Völker.

„Arbeitslosig
keit pulverisiert 
den Selbstwert“

Was macht Arbeitslosigkeit 

mit Menschen? Welche psy-

chologischen und sozialen Fol-

gen hat dieser Zustand? Und 

wie können Unternehmen 

jene Menschen „zurückholen“, 

die bereits aufgegeben haben? 

Re:Think hat diese Fragen der 

Psychotherapeutin Johanna 

Schwetz-Würth gestellt.

„Die traditionellen 

Produktionsfaktoren 

müssen neu 

interpretiert werden, 

besonders die Arbeit.“

Franz Staberhofer, 
Obmann VNL

Sie wollen ja 
nur spielen!

Logistik ist spröde, kompli-

ziert und langweilig? Kinder 

und Jugendliche sind dafür 

nicht zu begeistern? Warum 

gibt es dann so viele Logistik-

Spiele?

42

Ausstieg:  
Wie es jetzt 
weitergeht
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30

Deus ex  
Machina?

Automatisierung galt lange 

Zeit als Hebel, um Mitarbei-

ter:innen loszuwerden. War-

um sich dieses Image massiv 

gedreht hat.



Was ist denn hier los?
Fachkräftemangel? Das war einmal. Längst handelt es sich um 

einen generalisierten Arbeitskräfte-Mangel, der alle Branchen 

durchzieht und die Wirtschaftlichkeit und das Bestehen von 

Unternehmen gefährdet. Wie schlimm ist es? Einige Fakten 

und Zitate zum Thema.

Der Status quo
 

Rund 259.000 Menschen waren im April 2023 in 

Österreich als arbeitslos gemeldet. Die Jugendarbeits-

losigkeit liegt bei etwa zehn Prozent, bei Menschen 

über 50 liegt die Quote bei 32,5 Prozent.  

Interessantes Detail: Mehr als 9.000 Lehrstellen  

stehen gut 5.000 Lehrstellen-Suchende gegenüber.
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Bundesland Vorgemerkte arbeitslose Personen Jugendarbeitslosigkeit*) AL 50 Jahre und älter

absolut Anteil(%) an 
Gesamt-AL

absolut Anteil(%) an 
Gesamt-AL

Insgesamt Männer Frauen

Burgenland 6.750 3.513 3.237 619 9,2% 2.812 41,7%

Kärnten 15.960 8.252 7.708 1.334 8,4% 6.410 40,2%

NÖ 37.176 19.883 17.293 3.391 9,1% 14.449 38,9%

OÖ 26.079 14.109 11.970 3.366 12,9% 8.789 33,7%

Salzburg 12.370 6.338 6.032 1.516 12,3% 3.842 31,1%

Steiermark 29.078 15.900 13.178 3.022 10,4% 10.511 36,1%

Tirol 18.431 8.818 9.613 1.769 9,6% 6.117 33,2%

Vorarlberg 9.945 5.286 4.659 1.161 11,7% 3.068 30,8%

Wien 102.863 59.246 43.617 9.811 9,5% 28.113 27,3%

ÖSTERREICH 258.652 141.345 117.307 25.989 10,0% 84.111 32,5%

03/2023 259.440 147.848 111.592 25.298 9,8% 86.260 33,2%

04/2022 254.755 137.105 117.650 23.531 9,2% 88.562 34,8%

Vorjahres-Veränderung

absolut +   3.897  +   4.240  - 343  +   2.458  + 0,8% Pkt. - 4.451  - 2,2% Pkt. 

in % + 1,5% + 3,1%  - 0,3% + 10,4%  - 5,0% 

*) 15 bis unter 25 Jahre

60%
Fast zwei Drittel der Faktoren, die zur 

 generellen Lebenszufriedenheit bei-

tragen, lassen sich laut Umfragen auf 

Arbeits-relevante Aspekte zurückführen.
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– Was ist denn hier los?

Langzeitarbeitslosigkeit**) Arbeitslosenquoten Gemeldete 
off ene Stellen

Lehrstellen-
suchende

Gemeldete  off ene 
Lehrstellen

n absolut Anteil(%) an 
Gesamt-AL

04/2023*** 04/2022

7% 1.141 16,9% 5,6% 5,7% 1.832 89 197 

2% 2.601 16,3% 6,8% 6,8% 8.720 316 852 

,9% 4.861 13,1% 5,4% 5,5% 19.250 669 1.413 

7% 3.077 11,8% 3,6% 3,6% 28.916 464 1.762 

,1% 703 5,7% 4,5% 4,2% 10.089 231 1.252 

,1% 3.862 13,3% 5,0% 4,9% 16.106 535 1.197 

2% 807 4,4% 5,1% 5,0% 8.030 289 1.140 

8% 721 7,2% 5,5% 5,2% 5.036 167 350 

3% 14.897 14,5% 10,2% 10,2% 17.115 2.345 903 

,5% 32.670 12,6% 6,2% 6,2% 115.094 5.105 9.066 

2% 33.380 12,9% 6,2% 112.684 5.259 9.292

8% 48.313 19,0% 6,2% 128.777 4.901 9.721

kt. - 15.643  - 6,3% Pkt. + 0,0% Pkt. - 13.683  +   204  - 655  

 - 32,4%  - 10,6% + 4,2%  - 6,7% 

**) Länger als 1 Jahr arbeitslos    ***) geschätzt

Transport und Verkehr besonders betroff en       16. Februar 2023
Der 16. Februar war in Österreich 

„Equal Pay Day“. Basierend auf 

Einkommensdaten der Statistik 

Austria, bezeichnet dieses jährlich 

wechselnde Datum jenen Tag, bis 

zu dem Frauen in Österreich ange-

sichts des Gender Pay Gap „gratis“ 

gearbeitet haben. Inwieweit die Be-

rechnung geeignet ist, Diskriminie-

rung von Frauen zu illustrieren, ist 

allerdings umstritten, da etwa die 

Frage, in welchen Sparten Frauen 

häufi ger arbeiten, nicht Teil dieser 

Statistik ist.



„Die heimische Industrie 

befindet sich mittlerweile in 

einer Rezession, die sich derzeit 

noch zu verstärken scheint.“

Stefan Bruckbauer  
Chefökonom Bank Austria, Mai 2023
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10 Minuten
Pflichtschul-Absolventen 

wünschen sich im Schnitt 

ein Bewerbungsgespräch von 

maximal zehn Minuten Dauer.

2,3 %

4,2 %

5,4 %

Belgien

Europa-Rekord
Mit 5,4 Prozent liegt Österreich beim Anteil 

der offenen Stellen in der Privatwirtschaft 

innerhalb der EU an der Spitze.

(Vergleich 4. Quartal W 2012/ W 2019/ W 2022) 1,2 %

7,5 %

5,3 %

Tschechien

Niederlande

Deutschland

Spanien

1,4 %

2,3 %

3,2 %

Eurozone

1,2 %

2,3 %

2,9 %

EU gesamt

1,9 %

3,6 %

5,4 %

Österreich

– Was ist denn hier los?

Selbst-
verständnis
 

„HR leistet einen wichtigen Beitrag 

zum Unternehmenserfolg“? 

67 Prozent der CEOs in österrei-

chischen Unternehmen stimmen 

dieser Aussage zu – aber nur  

40 Prozent der in der HR Beschäf-

tigten.
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– Was ist denn hier los?

„Bereits 54 Prozent aller 

Unternehmen haben dauerhaft  

nicht besetzbare Stellen. Wobei 

sich die Situation im Vergleich 

zum Vorjahr für 42 Prozent der 

Betriebe verschlechtert hat.“

Wolfgang Ecker
Präsident WKNÖ, April 2023

15%
Sozialleistungen haben mit 

nur rund 15 Prozent einen sehr 

geringen Anteil an der Mit-

arbeiterbindung. Im Vorder-

grund stehen Wertschätzung, 

Handlungsrelevanz und das 

Wissen um Mission und Vi-

sion des Unternehmens.

67%
Zwei Drittel der Arbeitneh-

mer:innen wünschen sich 

Mitarbeiterbefragungen als 

Instrument der Partizipation. 

Rund zehn Prozent der öster-

reichischen Unternehmen 

bieten dies auch an.

50,7%
Die Teilzeitquote von Frauen 

lag 2022 in Österreich bei 

50,7 Prozent – ein Anstieg von 

1,1 Prozent gegenüber dem 

Vorjahr. Die Teilzeitquote der 

Männer lag bei 12,6 Prozent.

Mangel mit Auswirkungen

Quellen: AMS Österreich/HV, brandscore, 

Europäische Kommission/Agenda Austria, 

Eurostat/Neos-Lab, ibw Fachkräfteradar, 

Kurier, Oberöster reichische Nachrichten, 

Statistik Austria



– Diversität

Diversität ist Bestandteil nahezu 

aller Unternehmens-Leitbilder. 

Doch was bedeutet dieser 

Begriff  eigentlich? Warum 

es um viel mehr geht als um 

Geschlecht oder Hautfarbe. 

Welche Kompetenzen in 

Gremien unbedingt vertreten 

sein sollten. 

Und warum es letztlich immer 

um Wertschätzung geht: 

ein Gespräch mit Aufsichtsrats-

Experte Josef Fritz.

„Singen alle das gleiche 
Lied, muss man gut 
auf den Text achten“

Re:Think: Herr Fritz, wenn von Diversität gesprochen 

wird, dann meist im Zusammenhang mit Geschlechter-

diversität. Bestenfalls geht es um kulturelle Unterschiede. 

Wie defi nieren Sie den Begriff ?

Josef Fritz: Diversität bedeutet grundlegend „Anders-

Sein“. Dies wird tatsächlich immer wieder auf die 

Frage des Geschlechts reduziert, umfasst in meinen 

Augen jedoch viel mehr. Es geht auch um Diversität 

des Alters, der Internationalität, des Know-hows und 

der Herkunft . 

Bringt Diversität im berufl ichen Kontext nachweisbar 

Vorteile, oder ist sie nur politisch korrekt?

Fritz: Eine Vielzahl wissenschaft licher Studien hat 

längst nachgewiesen, dass Diversität in Gremien – auf 

welcher Ebene auch immer man diese ansiedelt – 

stets zu besseren Entscheidungsprozessen beiträgt. 

Die Qualität der Entscheidungen steigt signifi kant, 

wenn unterschiedliche Menschen daran beteiligt sind.

Wie befördert man diesen Eff ekt?

Fritz: An der Spitze einer Organisation muss ein 

Mensch mit der Fähigkeit stehen, andere einzubin-

den. Das Einbringen unterschiedlicher Standpunkte, 

das bewusste Zulassen von Pro und Contra macht 

Entscheidungen besser – das ist für nahezu alle Be-

reiche nachgewiesen. Im Militär, im Sozialbereich, in 

der Politik, in Unternehmen sowieso. 
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Josef Fritz 

ist geschäftsführender Gesellschafter der Board Search 

GmbH, Fachautor, Keynote-Speaker, Moderator, Veranstalter 

des Forums Aufsichtsrat und Initiator der Aufsichtsrats-Gala, 

die Exzellenz im Aufsichtsrat auszeichnet.

Der promovierte Jurist wirkte 20 Jahre im Top-Management 

als CEO, CFO und Geschäftsführer in Konzernen und 

Familienunternehmen in den Branchen Bankwesen, 

Bauindustrie, Hotellerie, Tourismus, Private Equity, M&A, 

Produktion, Handel, Systemgastronomie/Franchise sowie  

dem Immobilienwesen.

Josef Fritz teilte 21 Jahre sein Wissen als Lektor  

an der Wirtschafts universität Wien und derzeit an  

der Donau-Universität Krems.

Gute Vorgesetzte betreiben das Gegenteil von 

„Monkey Management“: Mitarbeiter:innen sind 

angehalten, Probleme zu schildern, sie sollten aber 

auch gleich zwei oder drei Lösungsvorschläge lie-

fern. Und die werden dann gemeinsam diskutiert. 

Wird dies in einem Unternehmen zur Kultur, sind 

unglaubliche Entwicklungsschritte möglich. So 

werden Entscheidungen dramatisch besser.

Es geht also auch darum, Kompetenzen abzugeben?

Fritz: Das beinhaltet auch die Definition von 

Leadership.

Bleiben wir beim Thema Altersdiversität: Ich höre 

seit vielen Jahren, dass das Wissen und die Erfah-

rung älterer Arbeitnehmer:innen für die Wirtschaft 

wertvoll seien – und dennoch finden ältere Arbeits-

lose kaum einen Job.

Fritz: Ich begegnete diesem Thema schon vor 

Jahrzehnten bei der ältesten Firma der Welt: der 

katholischen Kirche. Die Kirche verfolgte immer 

das Prinzip, einem älteren Pfarrer einen jüngeren 

Kaplan zur Seite zu stellen. Manche Pfarrer haben 

ihre Gemeinde wunderbar im Griff, verlieren aber 

über die Jahre ihre Dynamik, ihr Feuer. Deckt nun 

der eine das Know-how und die Erfahrung ab, der 

andere aber Sturm und Drang, kann eine unglaub-

liche Kraft entstehen. Dieses Wissen ist also schon 

recht alt. Dies stärker auch in der Wirtschaft zu 

leben, wäre äußerst förderlich.

Besonders spannend finde ich die Dimension des 

Know-hows. Es scheint ja fast naturgesetzlich, dass 

Gremien Menschen ähnlichen beruflichen Back-

grounds vereinen.

Fritz: Das ist leider tatsächlich ein häufiger Zu-

gang. Wenn Sie etwa die rund 200-jährige Ge-

schichte der Aufsichtsräte betrachten, stellen Sie 

fest, dass Know-how-Diversität hier in den seltens-

ten Fällen ein Thema war. Jeder Aufsichtsrat ist 

von Expert:innen für die Kompetenzfelder Finan-

zen, Recht und Betriebswirtschaft besetzt. Doch 

dann wird es meist zappenduster. 

Ein wirklich potenter Aufsichtsrat muss in meinen 

Augen jedoch auch die Kompetenzfelder Perso-

nal, Marketing und Vertrieb, Technik, Produktion 

und Logistik, Managementerfahrung, interne 

Unternehmenskenntnis, Branchenwissen, Kom-

munikation, Internationalität, Digitalisierung und 

Nachhaltigkeit abdecken. Hinzu kommt die Rolle 

des „Realwirts“ – eines Menschen, der auf die 

Entscheidung drängt, wer was bis wann konkret 

umzusetzen hat. Persönlichkeiten also, die eine 

gewisse Erdung herstellen und rein akademische 

Diskussionen auf den eigentlichen Zweck her-

unterbrechen. Persönlichkeiten, die angesichts des 

wuchernden Meeting-Wesens – also der organi-

sierten Form von Zeitverschwendung – Ergebnisse 

einfordern. Die allerwichtigste Kompetenz dabei 

ist meiner Meinung nach die Personalkompetenz, 

also die Erfahrung im Umgang mit Menschen. 

Leider herrscht häufig die Einstellung „Personal 

kann jeder“. Und so sieht es dann auch oft aus.

Selbstverständlich kann nicht jedes mittlere und 

kleine Unternehmen seinen Aufsichtsrat mit 14 

Menschen besetzen – aber es geht ja um Kom-

petenzen, und manche Persönlichkeiten können 

durchaus mehrere davon abdecken.

Kann man dieses Prinzip auf darunter liegende  

Ebenen übertragen?
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Fritz: Mein beruflicher Zugang ist der Aufsichtsrat 

– dort beginnt der Fisch zu glänzen. Doch ich bin 

davon überzeugt, dass dies überall gilt, wo Men-

schen zusammenkommen.

Sie sprechen von Know-how-Diversität. Geht es 

nicht auch um Meinungs-Diversität?

Fritz: Das ist vollkommen richtig. Wird ein Unter-

nehmen von narzisstischen Menschen geführt – 

und das ist häufiger der Fall, als man glauben will –, 

wird genau das unterdrückt. Solche Menschen dul-

den keine andere Meinung, und diese Einstellung 

durchdringt dann alle Hierarchiestufen. Ich habe 

das immer wieder erlebt: Herrscht in der Führungs-

ebene ein solcher Stil, lähmt dies das komplette 

Unternehmen, weil die Kommunikation der Abtei-

lungen untereinander gestört ist. Peter Drucker hat 

echte Autorität als Vorbild und Beispiel definiert – 

und eben nicht als Macht und Hierarchie.

Bedarf es eines Advocatus Diaboli?

Fritz: Im Grunde schon. Singen alle das gleiche 

Lied, muss man gut auf den Text achten. 

Hat Diversität eigentlich auch Nachteile?

Fritz: Sogar erhebliche Nachteile. Diversität zu-

zulassen, erfordert immer Zeit und Aufwand. 

Und sie erfordert die Fähigkeit zur Reflexion. Das 

Fremde führt im ersten Moment immer zu Ab-

lehnung – und seien es nur ein anderes Bundes-

land oder ein anderer Dialekt. Diese evolutionäre 

Disposition zu überwinden, ist anstrengend. Das 

Fremde aktiviert immer Abwehrmechanismen. 

Die zu überwinden, kostet jeden Menschen Kraft.

 

Sieht man sich Unternehmenspräsentationen an, ge-

winnt man den Eindruck, alle Firmen wurden über 

Nacht ebenso nachhaltig wie divers. Stock-Fotos auf 

den Websites zum Thema Mitarbeiter:innen zeigen 

meist eine ausgewogene Mischung an Frauen und 

Männern, Älteren und Jüngeren. Schadet diese un-

realistische Darstellung dem Thema?

Fritz: Aber natürlich! Solche Darstellungen sind 

völlig oberflächlich – vor allem aber befördern sie 

das Thema nicht, weil jedem klar ist, dass es sich 

um falsch verstandenes Marketing handelt.

Was entgegnen Sie Menschen, die sich unter „ihres-

gleichen“ einfach wohler fühlen? Nicht-diverse Teams 

können doch auch gut funktionieren?

Fritz: Prinzipiell ist es nie gut, allzusehr im eige-

nen Saft zu schmoren. Ich denke, Branchen wie 

die Automobilindustrie, die Bauindustrie oder 

auch die Logistik bieten dafür recht gute Beispie-

le. Wenn Männer sagen, sie arbeiten mit anderen 

Männern einfach besser zusammen, halte ich das 

meist für ein Komfort-Argument: Man ist im ver-

trauten Umfeld. Diversität verlangt immer danach, 

die Komfortzone zu verlassen.

Welchen Einfluss hat Diversität denn auf die ak-

tuelle Lage auf dem Arbeitsmarkt? Gefährdet das 

Buhlen vieler Unternehmen um neue Zielgruppen im 

Recruiting das Thema durch Banalisierung? Oder 

kann Diversität tatsächlich ein Teil der Lösung des 

Arbeitskräftemangels sein?

Fritz: Beides trifft zu. Das übergeordnete Thema 

lautet meiner Meinung nach: Für jede Organisa-

tion ist die menschliche Ressource die entschei-

dende. Wenn wir ehrlich sind, müssen wir doch 

konstatieren, dass man diese Ressource zu selten 

wirklich wertgeschätzt hat. Darum bin ich ja auch 

ein Fan des Hotel-Unternehmers Bodo Janssen. 

Er ist einer der wenigen, die dieses Prinzip glaub-

würdig umgedreht haben: Die Menschen sind 

das Wichtigste. Und das sagt Bodo Janssen, der in 

der Tourismus-Branche tätig ist, die ja einen ganz 

anderen Ruf genießt! Doch hier stecken fast alle 

noch in den Kinderschuhen. Der Mensch wird in 

seiner Wertigkeit nicht verstanden, nicht akzep-

tiert und folgerichtig nicht wertgeschätzt. Und 

daher komme ich immer wieder zu dem Punkt: 

Entscheidend ist Personalkompetenz. Wie sehe ich 

Menschen? Wie ist mein Menschenbild?
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Der drastische Mangel an Lkw-Fahrer:innen ist 

dafür wohl kein schlechtes Beispiel?

Fritz: Ja, wobei man vorsichtig sein sollte, wie 

man gewisse Berufe einschätzt, welches Image 

man ihnen verpasst. Vor vielen Jahren haben wir 

in einem Bauunternehmen, in dem ich tätig war, 

Mitarbeitergespräche eingeführt. Sowohl mit An-

gestellten als auch mit Arbeitern. Ich habe damals 

selbst Mitarbeitergespräche mit Kanalgrabern 

geführt. Die stehen manchmal im wahrsten Sinne 

des Wortes in den Fäkalien – ein für die meisten 

unvorstellbarer Job. Und wissen Sie, was dabei 

herauskam? Manche lieben diesen Beruf. Ebenso 

habe ich auch viele Lkw-Fahrer kennengelernt, 

die ihren Beruf wirklich lieben. Und das führte zu 

konstruktiven Gesprächen.

Dieses Thema ist tatsächlich schon recht alt. 

Antoine de Saint-Exupéry hat geschrieben: „Wenn 

Du ein Schiff bauen willst, dann trommle nicht 

Männer zusammen, um Holz zu beschaffen, Auf-

gaben zu vergeben und die Arbeit einzuteilen, 

sondern lehre die Männer die Sehnsucht nach 

dem weiten, endlosen Meer.“ Das Problem ist also 

ein altes: Wir versagen beim Thema Personal. 

Wenn Menschen überhaupt wertgeschätzt werden, 

dann meist mit einem falschen Maßstab: über 

Boni, über Prämien. Doch ein finanzieller Bonus 

wirkt ungefähr 14 Tage lang nach, in der dritten 

Woche ist er vergessen – selbst, wenn er exorbitant 

ausfällt. Motivation funktioniert nur über authen-

tische, vorgelebte Wertschätzung. 

Sie kennen Unternehmen, die das leben?

Fritz: Ich kenne viele, die sogar in Zeiten wie die-

sen kein Rekrutierungsproblem haben. Das sind 

oft Familienunternehmen, in deren DNA genau 

dieser Ansatz eingeschrieben ist. Deren Mitarbei-

ter fühlen sich als Bestandteil der Firma, sie gehen 

die berühmte Extrameile, auch wenn die nicht 

zusätzlich entlohnt wird.

Hat dieser Zugang auch Auswirkungen auf die Re-

cruiting-Prozesse?

Fritz: Bei mir sitzen oft die Personalchefs großer 

Konzerne – und auf der anderen Seite des Tisches 

junge Akademikerinnen und Akademiker, die sich 

für eine Position im Unternehmen interessieren. 

Seit ein paar Jahren bemerke ich, dass sich nach 

ungefähr der halben Gesprächszeit die Richtung 

ändert: Die Personalchefs geraten in die Klemme, 

und die jungen Menschen übernehmen plötzlich 

die Gesprächsführung. Sie stellen sehr konkrete 

Fragen – nach Wertschätzung, Nachhaltigkeit, 

Diversität. Und wissen Sie, wie manche dieser 

Gespräche enden? Die Bewerber:innen bedau-

ern, dass es das Unternehmen eher nicht auf ihre 

Shortlist schaffen wird. Da lacht mein Herz!

Sehen Sie sich doch an, welche Position die HR in 

vielen Unternehmen hat! Vereinfacht gesagt, ist 

das oft immer noch eine Lohn- und Gehaltsver-

rechnung, garniert mit ein bisschen Ausbildung. 

Die Personalkompetenz ist in vielen Unternehmen 

immer noch unbefriedigend angesiedelt. Eine ab-

geschottete Abteilung, die für niedrige Kranken-

stände und Fluktuation sorgen soll. So bekämpft 

man aber nur Symptome, nicht Ursachen. HR 

ist in den seltensten Fällen im Top-Management 

angesiedelt. Ein erster Webfehler, den im Grunde 

jeder erkennen könnte. Das Thema muss definitiv 

im C-Level und im Aufsichtsrat angesiedelt sein 

und permanent auf der Tagesordnung stehen.

Die Probleme sind aber wohl schon früher angelegt 

und nicht erst im Arbeitsleben?

Fritz: Ich bin zutiefst davon überzeugt, dass jeder 

Mensch in seinem Leben irgendetwas erreichen 

will. Doch die Menschen werden immer wieder 

systematisch gebrochen. Das beginnt in Hort und 

Kindergarten, zieht sich durch das gesamte sehr 

zu hinterfragende Bildungssystem und spiegelt 

sich im Berufsleben: Der Eigenantrieb wird ihnen 

genommen. Und daher tragen viele ihren Körper 

von acht bis 16 Uhr in die Firma und zählen nur 

noch die Jahre bis zur Pensionierung. Die gleichen 

Menschen sind in ihrer Freizeit aber oft hochaktiv 

und sozial stark vernetzt. Das muss uns doch zu 

denken geben!
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Leergefi scht?
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Der Arbeitskräft emangel hat sich wie 

ein dunkler Schatten über die Wirt-

schaft  gelegt. Auch die logistische 

Wirtschaft  sucht händeringend nach 

Mitarbeiter:innen. Die demografi sche 

Entwicklung und die Leerung der ost-

europäischen Pools sind als Ursachen 

ebenso schnell benannt wie verän-

derte Erwartungen junger Menschen 

an die Arbeitswelt. Helfen die gän-

gigen Recruiting-Ansätze noch? 

Oder müssen Unternehmen nun 

radikal umdenken?





speziellen Gimmicks. Sie konnten also genau das 

Arbeitswerkzeug konfigurieren, das sie brauchen 

und das sie wollen.“

Ein Ansatz, der sich auch in der Praxis spie-

gelte: Grundlegend nahm in diesen Betrieben 

jeder darauf bedacht, dass die Fahrer:innen in der 

Ausübung ihres Jobs möglichst keine Probleme 

bekamen. Die Lkw wurden permanent gewartet, 

damit sie bloß nicht liegenblieben. Auch wurde 

streng darauf geachtet, dass es keine Probleme 

mit den Kreditkarten gab. „Man hat versucht, den 

Fahrer:innen jegliche Probleme aus dem Weg zu 

räumen – das kenne ich in dieser Ausprägung in 

Europa nicht“, sagt Kurt Leidinger.

Hinzu kommt die Gehaltskomponente. In den 

USA, erzählt Leidinger, verdienen Lkw-Fahrer:in-

nen vereinzelt bis zu 100.000 Dollar im Jahr. „Da 

tränen den europäischen Kolleg:innen die Augen.“

Das Eingehen auf individuelle Erwartun-

gen und Bedürfnisse der Mitarbeiter:innen. Die 

bessere Bezahlung. Und der respektvolle Umgang 

mit den Menschen. Sind das die Hebel, um dem 

Arbeitskräftemangel wirksam entgegenzutreten? 

Demografie und Einstellungen

Die Folgen des demografischen Wandels sind rela-

tiv einfach in Zahlen zu gießen. Die Entwicklung 

hat das Potenzial an Arbeitskräften in den ver-

gangenen Jahren um rund 20 Prozent vermindert. 

Um die Bevölkerung stabil zu halten, benötigte 

eine Gesellschaft ungefähr 2,15 Geburten pro 

Frau. In Österreich liegen wir aktuell bei rund 1,8. 

Nimmt man die migrantische Bevölkerung aus 

der Rechnung, sind es nur noch rund 1,4 Gebur-

ten.

Meinungsforscher Herbert Kling, mit seinem 

Unternehmen brandscore.at auf Recruiting, 

Employer Branding und Employee Engagement 

spezialisiert, ortet ein mindestens ebenso grund-

legendes Thema: „Hinzu kommt nun der Bereich, 

den man als Work-Life-Balance beschreibt: Die 

nachrückenden Menschen wollen ganz einfach 

weniger arbeiten, und das reduziert den Pool um 

schätzungsweise weitere 25 Prozent. Das sehen wir 

in Österreich, und das sehen wir in Osteuropa.“
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s war – im wahrsten Sinne des 

Wortes – eine andere Welt. Im Zuge 

eines M&A-Projekts in den USA 

beschäftigte sich Kurt Leidinger vor 

Jahren intensiv mit mittelständischen amerika-

nischen Trucking-Unternehmen. Was der lang-

jährige Top-Manager und heutige Consultant im 

Logistik-Management dabei zu sehen bekam, ist 

für europäische Verhältnisse ziemlich erstaunlich: 

„Einer unserer ersten Schritte war die Recherche 

auf den Websites, und da sind wir einer komplett 

anderen Welt begegnet“, erzählt Kurt Leidinger. 

„Diese Websites waren geradezu Litfaß-Säulen zur 

Anwerbung von Fahrer:innen. Sie konnten hier 

zwischen verschiedenen Lkw-Modellen wählen, 

bis hin zu Innenraumausstattung, Farbe und 

E

„Die nachrückenden 

Menschen wollen ganz 

einfach weniger arbeiten, 

und das reduziert den 

Pool um schätzungsweise 

weitere 25 Prozent. Das 

sehen wir in Österreich, 

und das sehen wir in 

Osteuropa.“
 

Herbert Kling, brandscore.at  

(Foto: © brandscore.at)



Gefühlt werde jeden Tag eine Studie zu diesem 

Thema veröff entlicht, meint Kling, und die Ergeb-

nisse seien eindeutig: „Befragt man bis zu 30-Jäh-

rige, ob sie weniger arbeiten wollen, kommt wenig 

überraschend heraus, dass es genauso ist. Doch 

dieser Befund zieht sich durch alle Altersgrup-

pen – auch wenn es interessanterweise auff ällig 

wenige Studien dazu unter älteren Erwerbstätigen 

gibt: Die meisten Menschen wollen nicht mehr 40 

Stunden pro Woche arbeiten. Das ist also defi ni-

tiv kein Thema der Jungen.“ Die Pandemie hat 

diesen Eff ekt augenscheinlich verstärkt. Home-of-

fi ce, freiere Einteilung der Arbeitszeit und auch 

Arbeitszeitverkürzung wurden dadurch fast über 

Nacht zu breit diskutierten Themen.

Die Faust in der Tasche

Bevor man über Recruiting nachdenkt, lohnt sich 

ein Schritt zurück. Mit dem wachsenden Mangel 

an Arbeitskräft en gerät der Aspekt des Haltens der 

bestehenden Mitarbeiter:innen immer stärker in 

den Fokus. Und in dieser Disziplin scheint min-

destens ebenso viel im Argen zu liegen. Entspre-

chende Befragungsergebnisse zeichnen ein relativ 

desaströses Bild.

In jeder Organisation gibt es drei klassische 

Gruppen an Mitarbeiter:innen. Die so genannten 

High-performer treiben die Dinge voran, denken 

unternehmerisch und gehen auch die berühmte 

„Extrameile“ – selbst, wenn sie ihnen fi nanziell 

unter dem Strich nichts bringt. 
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Die Fragmentierung nimmt zu

„Struktur in den 

Dschungel bringen“: 

Die aktuelle Version der 

Sinus-Milieus illustriert, 

dass die Ansprache von 

„Zielgruppen“ diff iziler 

geworden ist.

Grafi k: 

© Sinus-Institut

„Werte werden häufi g als 

Absicherung gegenüber 

den Stakeholdern 

defi niert – wenn sie aber 

die Mitarbeiter:innen 

nicht erreichen, sind sie 

nicht nur nutzlos, sondern 

meist kontraproduktiv.“

Herbert Kling, brandscore.at 
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Wirtschaft spsychologe Gunther Olesch 

über veränderte Erwartungen an die 

Arbeitswelt – und über die Folgen für 

(Logistik-)Unternehmen.

„Werte müssen 
in die Herzen“

Im Recruiting-Prozess treff en 

sie aber auf die Generation der 

Babyboomer.

Olesch: So ist es, und die bei-

den sprechen leider oft  anein-

ander vorbei. Die Babyboomer 

müssen also umdenken, sich in 

die Werte der Jungen hinein-

denken. Man glaubt ja immer, 

die eigenen Werte hätten Be-

stand, zum Teil gelten sie heute 

aber nicht mehr in diesem 

Ausmaß. Bedenken Sie: Heu-

tige Jugendliche sind in einem 

gesättigten Markt groß gewor-

den. Dieser Hunger nach Kar-

riere, nach Aufstieg ist daher 

generell nicht mehr so stark. 

Ich habe mehrmals erlebt, dass 

junge Menschen das Angebot, 

Abteilungsleiter:in zu werden, 

abgelehnt haben, weil ihnen 

das nötige Investment in den 

Job zu hoch erschien. Ich hätte 

in diesem Alter zugesagt, ohne 

darüber nachzudenken!

Re:Think: Herr Olesch, stimmt 

der Eindruck, dass die nach-

rückenden Generationen eine 

andere Einstellung gegenüber 

Arbeit haben als frühere? Dass 

etwa Unternehmenskultur für sie 

im Vordergrund steht?

Gunther Olesch: Ja, das hat 

sich deutlich verändert. Die 

Generationen, die jetzt in die 

Unternehmen drängen, sehen 

Arbeit als Bestandteil ihres Le-

bens – aber eben nur als einen 

von vielen und nicht mehr als 

den zentralen. Ihnen geht es 

um Life-Balance, nicht primär 

um Work-Life-Balance. Und sie 

sehen sehr genau hin, wie wohl 

sich andere Menschen in einem 

Unternehmen fühlen. Noch vor 

sechs Jahren haben nur 42 Pro-

zent der Bewerber:innen auf 

Plattformen wie Kununu oder 

Great Place to Work recher-

chiert – heute sind es weit über 

80 Prozent.

Das wird allerdings gerne als 

Faulheit interpretiert?

Olesch: Platon hat schon vor 

2.000 Jahren moniert, die 

Jugend seiner Zeit sei faul. Das 

ist also nichts Neues. Karriere 

nicht ins Zentrum des eige-

nen Lebens zu stellen und die 

Unternehmenskultur hoch zu 

bewerten – das bedeutet nicht, 

dass die Leistung geringer ist!

Wie defi nieren Sie denn eine gute 

Unternehmenskultur?

Gunther Olesch 

ist Professor für 

Wirtschaftspsychologie, Autor, 

Keynote-Speaker und vielfacher 

Preisträger im Bereich des 

Personalmanagements. Er 

berät mit seinem Unternehmen 

Go Performance UG Firmen 

hinsichtlich Unternehmens- und 

Führungskultur. Bis 2021 war er 

20 Jahre in der Geschäftsleitung 

von Phoenix Contact für Human 

Relations, Information Technology 

und Facility Management 

Engineering verantwortlich.



Dieser Gruppe gehören im Schnitt der Unter-

suchungen rund 15 Prozent der Mitarbeiter:innen 

an.

Das breite Mittelfeld – je nach Befragung 

zwischen 55 und 70 Prozent – macht „Dienst 

nach Vorschrift“. Ein Begriff, der nach Meinung 

von Herbert Kling völlig zu Unrecht diskreditiert 

ist: „Es bedeutet ja nichts anderes, als das zu tun, 

wofür man bezahlt wird. Die wollen die Extra-

meile nicht gehen, und dazu wird man sie auch 

nie bringen.“

Und dann gibt es jene, die innerlich gekündigt 

haben. Die jeden Tag mit der Faust in der Tasche 

in die Arbeit gehen. Je nach Studie und Branche 

sind das zwischen 15 und 30 Prozent. Manche von 

ihnen schreiben Bewerbungen – haben ihr beruf-

liches Leben also noch nicht ganz aufgegeben.  

„Bis zu jeder Fünfte in den Unternehmen tut das, 

eine unglaubliche Zahl! Andere tun nicht einmal 

mehr das.“
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Olesch: Der Mensch muss 

wirklich im Mittelpunkt stehen, 

und die Arbeit muss auch 

Spaß machen. Ich rate drin-

gend dazu, regelmäßig Mit-

arbeiter:innen-Befragungen 

durchzuführen. Die bringen 

äußerst wertvolle Erkenntnisse. 

Entscheider:innen glauben ja 

meist, für die Mitarbeiter:in-

nen stünde die Vergütung im 

Vordergrund. Fragt man diese 

aber, kommen ganz andere 

Dinge: Wertschätzung, Pur-

pose, Work-Life-Integration. 

Wenn Sie das Gehalt um 100 

Euro erhöhen, wird niemand 

Hurra schreien. Sind sie oder 

er deshalb schlechte Mitar-

beiter:innen? Was die Aus-

schüttung von Endorphin und 

Dopamin wirklich auslöst, ist 

Anerkennung, Sinnhaftigkeit – 

das wollen wir erleben! Die 100 

Euro hingegen haben wir sehr 

schnell vergessen.

Es geht übrigens nicht darum, 

alle Wünsche der Mitarbei-

ter:innen zu erfüllen. Es geht 

darum, sich für die Menschen 

zu interessieren. Und zu be-

gründen, warum manches 

eben nicht möglich ist.  

Am schlimmsten ist, wenn 

nach der Befragung nichts 

mehr kommt! 

 

Wie beurteilen Sie die gängigen 

Darstellungen der Unterneh-

menswerte auf den Websites?

Olesch: Leider stimmt nur 

zu einem geringen Teil, was 

da steht. Das ist weitgehend 

austauschbar und wird auch 

so empfunden. Das Formulie-

ren von Werten und Visionen 

geht recht schnell – die wahre 

Arbeit ist aber, die Werte auch 

zu leben. 

Und zwar auf allen Ebenen, 

auch am Band und beim Stap-

ler. Werte müssen in die Köpfe, 

vor allem aber in die Herzen 

der Mitarbeiter:innen. Sonst 

bleiben sie völlig folgenlos. 

Haben Sie konkrete Empfehlun-

gen für Unternehmen, die Men-

schen für die Logistik begeistern 

wollen?

Olesch: Schafft eine starke 

Vision, die unbedingt auch den 

Aspekt der Nachhaltigkeit bein-

haltet! Definiert entlang dieser 

Vision Werte und bringt sie 

jeden Tag ins Leben! Sich einer 

guten Unternehmenskultur zu 

widmen, ist ein absolutes Muss. 

Unternehmen, die das nicht 

tun, werden in fünf bis zehn 

Jahren nicht mehr existieren.



Purpose oder Purpose-Whitewashing?

Der mittlerweile beschrittene Weg fast aller Unter-

nehmen, auf diese Tatsachen zu reagieren, lautet: 

Unternehmenswerte. Was prinzipiell großartig 

klingt, ist allerdings ein Minenfeld der Extra-

klasse. Gibt es keine Übereinstimmung mit den 

Werten der Beschäft igten oder werden – wie in 

vielen Fällen – die Werte zwar defi niert, erreichen 

aber weder Köpfe noch Herzen der Mitarbeiter:in-

nen, geht der Schuss sehr schnell nach hinten los. 

„Keine Werte, kein Leitbild zu defi nieren, ist in 

jedem Fall besser, als sie zu defi nieren und dann 

nicht zu leben und erlebbar zu machen“, sagt Her-

bert Kling. 

„Werte werden häufi g als Absicherung gegenüber 

den Stakeholdern defi niert – wenn sie aber die 

Mitarbeiter:innen nicht erreichen, sind sie nicht 

nur nutzlos, sondern meist kontraproduktiv.“

Im schlechtesten Fall wird ein Wert ein- oder 

zwei Mal über den Firmen-Newsletter kommuni-

ziert. Im etwas besseren Fall wird der Wert inten-

siv getrommelt, fi ndet aber in der täglichen Arbeit 

keine Entsprechung. Defi nierte Werte, die im 

Alltag der Mitarbeiter:innen nicht erlebbar wer-

den, führen aber zu einer ähnlichen Arbeitsunzu-

friedenheit, als hätte das Unternehmen überhaupt 

keine Werte defi niert.
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Pilz mit dramatischen Folgen

Die Verteilung der 

Altersgruppen in 

Österreich zeigt das 

Problem auf einen 

Blick.

Grafi k: 

© Statistik Austria



Herbert Kling spricht von einer klassischen Falle: 

„Wer sein Unternehmen aufhübscht, die defi-

nierten Werte aber nicht ins Leben bringt, wird 

permanent Mitarbieter:innen verlieren, weil sie 

die Lüge sehr genau spüren. Employer Branding 

ist leider in vielen Fällen nichts anderes als Purpo-

se-Whitewashing.“

Der Aspekt des Aufhübschens spiegelt sich auch 

in der Beliebigkeit vieler Wertekataloge. Unter-

nehmen, die ihre Purposes allzu allgemein For-

mulieren, haben es schwerer, die Menschen damit 

auch zu erreichen. Nachhaltigkeit, Fairness, Di-

versity oder flache Hierarchien – dahinter können 

sich wohl die meisten versammeln. Herbert Kling 

rät dazu, Unternehmenswerte deutlich spezifi-

scher, kantiger zu formulieren. „Und diese Werte 

müssen übrigens nicht unbedingt positiv konno-

tiert sein. Hat ein Unternehmen den glaubhaft 

gelebten Wert, im Mittelpunkt stünden der Um-

satz und das Über-den-Tisch-Ziehen der Kunden, 

wird es ebenfalls die passenden Mitarbeiter:innen 

finden.“

Milieu-Verschiebungen

Die wahrhaftigsten Unternehmenswerte bleiben 

naturgemäß wirkungslos, wenn sie nicht mit 

jenen der (potenziellen) Mitarbeiter:innen über-

einstimmen. Doch welche Werte vertreten die 

nachrückenden Generationen eigentlich? Stimmt 

das verbreitete Vorurteil, hier drängten junge 

Menschen auf den Arbeitsmarkt, die in hedonisti-

scher Verblendung keine Leistung mehr erbringen 

wollen?

Ein seit Jahrzehnten etablierter Weg, gesell-

schaftliche Veränderungen zu beschreiben, sind 

die Sinus-Milieus des Heidelberger Sinus-Instituts. 

Sie sind laut dem geschäftsführenden Gesellschaf-

ter Manfred Tautscher eine Methode, „Struktur 

in den Zielgruppen-Dschungel zu bringen. Dieser 

Dschungel war früher um einiges lichter: Men-

schen zu erreichen, war im Vergleich zu heute 

relativ einfach – die Welt war gewissermaßen 

strukturierter.“

Aktuell bilden die Sinus-Milieus zehn gesellschaft-

liche Gruppen ab. Manfred Tautscher betont, 

dass diese nicht mit Alters-Gruppen verwechselt 

werden dürfen: „Mit den Milieus beschreiben wir 

Gruppen Gleichgesinnter, die sich nach ‚sozialem 

Alter‘ differenzieren: Nicht jeder der Generation 

X ist ein Hipster, da gibt es auch viele bürgerlich 

Denkende. Wie auch nicht jede Familie automa-

tisch zur bürgerlichen Mitte zählt – auch Hips-

ter werden Eltern und bekommen Kinder, aber 

„bürgerlich“ leben wollen sie deshalb noch lange 

nicht. “
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„Mit den Milieus 

beschreiben wir Gruppen 

Gleichgesinnter, die sich 

nach ‚sozialem Alter‘ 

differenzieren: Nicht 

jeder der Generation X 

ist ein Hipster, da gibt 

es auch viele bürgerlich 

Denkende.“
 

Manfred Tautscher, Sinus-Milieus  

(Foto: © Sinus-Institut)
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Was passiert, wenn man Sozialwissenschaft, Ethik 

und Technik gemeinsam über die Schichtplanung 

in der Logistik nachdenken lässt? Ein interdiszi-

plinäres Forscher:innen-

Team hat es ausprobiert: 

Unter dem Titel „Men-

schenzentrierte Schicht-

planung in der Logistik“ 

arbeiteten am Lehrstuhl 

für Fördertechnik, Mate-

rialfluss und Logistik der 

TU München sowie dem 

Lehrstuhl für Internatio-

nal Relations der TUM 

Expert:innen verschie-

dener Fachrichtungen 

zusammen.

Die Ausgangslage: Die 

sattsam bekannte Ent-

wicklung der Personal-

stände in der Logistik 

trifft vermehrt auf den 

Einsatz von KI – geschieht 

letzterer ohne Mitarbei-

ter:innen-Zentrierung, werden viele Arbeitsplätze 

(noch) unattraktiver. Die Frage der Zufriedenheit 

im Job rückt also vermehrt in den Fokus, Unter-

nehmen müssen sich immer häufiger die Frage 

stellen, ob die Arbeitsbedingungen gut genug sind 

– und wie sie Menschen langfristig an das Unter-

nehmen binden können.

Der interdisziplinäre Ansatz brachte zwei Welten 

an den Tisch, die sehr unterschiedlich arbei-

ten. „Techniker:innen sind tendenziell gewöhnt, 

Checklisten abzuarbeiten“, 

sagt Charlotte Haid. „Die 

Ethik und die Philosophie 

stellen hingegen in erster 

Linie Fragen: Was bedeutet 

Autonomie? Macht KI Men-

schen weniger autonom? 

Und ist man überhaupt noch 

autonom, wenn man nach 

Algorithmen handelt, die 

man nicht versteht?“ Entlang 

dieser beiden recht unter-

schiedlichen Linien ein Pla-

nungssystem zu entwickeln, 

das Autonomie erhalten oder 

fördern kann, war Kernziel 

des Forschungsprojekts.

Ausgehend von einer Befra-

gung der Mitarbeiter:innen 

hinsichtlich ihrer Präfe-

renzen, was die einzelnen 

Arbeitsplätze betrifft, entsteht unter Einsatz eines 

Algorithmus ein Schichtplan, der möglichst weit-

gehend auf die Wünsche der Menschen eingeht. 

Der Algorithmus ist auf die individuellen Anfor-

derungen der jeweiligen (vor allem mittelständi-

schen) Unternehmen anpassbar.

„Was bedeutet 

Autonomie? Macht 

KI Menschen 

weniger autonom? 

Und ist man 

überhaupt noch 

autonom, wenn man 

nach Algorithmen 

handelt, die man 

nicht versteht?“

– Arbeitsmarkt

Mit dem Zusammenhang zwischen Logistik-Arbeitsmarkt und Ethik 

hat sich ein spannendes Forschungsprojekt beschäftigt.

Eine Frage der Ethik



all dies schreckt dieses Milieu eher ab, und daher 

sind diese Menschen häufig an die politische Rech-

te verloren.“

Die deutliche Fragmentierung der Gesellschaft 

stellt Unternehmen vor ein Problem: Gibt es etwa 

„die Jugend“ nicht, stattdessen zahlreiche einan-

der teilweise überschneidende Milieus, die sich 

nicht exakt entlang von Altersgruppen definieren, 

wird es schwierig, etwa „jugendliche Werte“ zu 

erkennen und zu adressieren. Dass grosso modo 

Werte wie Nachhaltigkeit, Diversität, Fairness 

oder Work-Life-Balance an Bedeutung gewinnen, 

ist unbestritten. Doch reicht das, um Recruiting 

erfolgreicher zu machen?

„Die kreative Umsetzung dieses Wissens ist 

natürlich genauso wichtig“, betont Manfred Taut-

scher. „Zu den größten Fehlern, die wir immer 

wieder sehen, gehört, dass Erwachsene versuchen, 

die Welt der Jugendlichen darzustellen, ohne die 

Jugendlichen wirklich zu verstehen. Dafür gibt es 

Spezialisten, und auf die sollte man sich auch ver-

lassen.“

Über das generelle Verständnis gesellschaftlicher 

Gegebenheiten hinaus sind die Sinus-Milieus in 

seinen Augen ein probates Mittel, das Recrui-

ting zu strukturieren: „Je besser man bestimmte 

Gruppen versteht, desto erfolgreicher kann man 

sie auch ansprechen. Leider ist die HR in vielen 

Unternehmen immer noch eine vernachlässigte 

Position. Ich habe allerdings den Eindruck, dass 

dieser Bereich gerade dabei ist, eine ganz andere 

Bedeutung zu erlangen.“

Die Gesellschaft, sagt Tautscher, war immer 

schon vielschichtig, aber die Mitte war früher brei-

ter. Noch in den 2010er-Jahren war die heutige ad-

aptiv-pragmatische Mitte die junge Mitte, und die 

wurde mehr oder weniger zur Mitte der heutigen 

Gesellschaft. „Die bürgerliche Mitte ist gleichzeitig 

sehr nostalgisch geworden: Diese Menschen haben 

das Bedürfnis, es müsse sich etwas ändern, damit 

es wieder so wird, wie es früher einmal war. Einst 

stand die Mitte eher für Beständigkeit, aber die 

Welt hat sich verändert – Digitalisierung, Migra-

tion, Gender-Thematik, Political Correctness –  
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„Ein Zugang wie jener unseres Projekts kann 

natürlich zum Ergebnis führen, dass gewisse 

Arbeitsplätzte besonders unbeliebt sind“, erzählt 

Charlotte Haid. „Idealerweise erkennt das ein 

Unternehmen und zieht konkrete Schlüsse dar-

aus. Gleichzeitig ist aber auch klar, dass nicht alle 

Wünsche und Forderungen der Mitarbeiter:innen 

erfüllt werden können. Es ist wie so oft eine Frage 

der klaren Kommunikation: Was können Mitar-

beiter:innen von einer solchen Technologie erwar-

ten – und was nicht? Genau das halte ich generell 

für ein zentrales Thema bei neuen Technologien: 

Ängste zu nehmen und ehrlich zu kommunizie-

ren. Im Idealfall beteiligt man die Mitarbeiter:in-

nen am Entwicklungsprozess.“

Und sie äußert die Hoffnung, dass entsprechende 

Ansätze auch auf die Wissenschaft selbst wirken: 

„Ich habe generell den Eindruck, dass sich tech-

nische Disziplinen wie Logistik oder Produktion 

Themen wie Ethik immer mehr öffnen – zu-

mindest mit den nachrückenden Generationen. 

Ich habe auch die Hoffnung, dass entsprechende 

Studiengänge diese  Bereiche vermehrt in ihre 

Curricula aufnehmen.  

Das täte nicht nur Bereichen wie der Logistik 

wirklich gut – von solchem Austausch profitieren 

definitiv beide Seiten.“



Und auch er betont die Wichtigkeit, Werte und 

Realität in Einklang zu bringen. Die beste Anspra-

che verpufft, wenn die Arbeit in der Praxis dem 

zuvor vermittelten Bild nicht entspricht. „Schafft 

ein Unternehmen etwa eine „Frauen-gerechte 

Ansprache‘, schafft es ein Unternehmen, Frauen 

zum Beispiel für den Beruf der Lkw-Fahrerin zu 

incentivieren – aber die reale Arbeits-Welt ist für 

Lkw-Fahrerinnen frauenfeindlich: Dann ist das 

Scheitern vorprogrammiert. Ich denke daher, dass 

ein bestimmenderer Faktor für HR in Zukunft 

neben der reinen Kommunikation die Mit- bezie-

hungsweise Um-Gestaltung der Arbeits- Situation 

sein wird. Wenn ein Unternehmen das nicht 

leisten kann oder will, ist das eben so. Dann sollte 

es aber auch aufhören, Frauen für Berufsgruppen 

anzusprechen, die in der derzeitigen Arbeitsreali-

tät nicht funktionieren.“

Muss es erst richtig wehtun?

Dass ausgerechnet manche US-amerikanische 

Unternehmen den Zusammenhang zwischen Mit-

arbeiterbindung und Respekt früh erkannt haben, 

mag angesichts des Images der transatlantischen 

Arbeitswelt überraschen – und kann wohl nicht 

generalisiert werden. Dennoch, meint Kurt Lei-

dinger, haben man in den USA prinzipiell besser 

erkannt, dass etwa die Lkw-Fahrer:innen gleich-

wertige Partner in der Transport-Wertschöpfungs-

kette sind. „In Österreich und in Europa ist dieser 

Beruf einfach nicht anerkannt. Möglicherweise 

liegt eine Ursache dafür in der Sprache: Viele 

Fahrer:innen in der DACH-Region stammen aus 

nicht-deutschsprachigen Ländern. Das erschwert 

den Dialog natürlich.“

Hinzu komme, so Leidinger, das Problem des 

Ausflaggens: „Das hat dazu geführt, dass man 

‚günstigere‘ Fahrer:innen bekommen hat. Die hei-

mischen Arbeitskräfte wurden nicht mehr ange-

sprochen. Und jetzt müssen wir feststellen: Auch in 

Südosteuropa ist der Markt völlig leergefegt.“ Die 

Folge, so Leidinger: Das bestehende Lohnniveau 

in Europa wurde kannibalisiert. Waren Lkw-Len-

ker:innen in früheren Jahren zum Teil Schwerver-

diener:innen, liegt das Gehalt nun auf dem Niveau 

der osteuropäischen Gehaltsvorstellungen.

Und Kurt Leidinger verweist darauf, dass die 

Unternehmen alleine das Problem nicht werden 

lösen können: Er zeigt sich davon überzeugt, dass 

zum Beispiel der Intermodalverkehr ein wesent-

licher Teil der Lösung sein müsse. „Wenn wir die 

Langstreckenverkehre konsequent auf die Schiene 

verlagern, bleiben vor allem Kurzstreckenverkehre 

und die Vor- und Nachläufe zu und von den Ter-

minals übrig. Und genau das wollen die Menschen 

ja: Sie wollen in der Früh raus und am Abend 

wieder daheim sein. Hier bedarf es wirklich eines 

stringenten Infrastruktur-Konzepts.  
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„Es bedarf wirklich eines 

stringenten Infrastruktur

Konzepts. Was alles 

nicht funktioniert, 

wurde schon oft genug 

aufgezählt, jetzt brauchen 

wir sehr konkrete 

UmsetzungsKonzepte.“
 

Kurt Leidinger, KL-Consulting 

(Foto: © KL-Consulting)



„Ich bin prinzipiell davon 

überzeugt, dass Probleme 

gelöst werden können.  

In der Natur des 

Menschen liegt aber  

leider, dass es richtig 

wehtun muss, bevor  

etwas geschieht.“
 

Kurt Leidinger, KL-Consulting

Was alles nicht funktioniert, wurde schon oft 

genug aufgezählt, jetzt brauchen wir sehr konkrete 

Umsetzungs-Konzepte.“

Die politische Komponente betont auch Mei-

nungsforscher Herbert Kling: Unser Arbeitsrecht 

gehe im Grunde davon aus, dass die Mitarbei-

ter:innen ihre Zeit zur Verfügung stellen. Die 

Menschen empfänden aber immer stärker, dass es 

im Grunde doch darum gehe, eine gewisse Leis-

tung, ein Projekt, ein „Stück“ abzuliefern. Wenn 

die Menschen sehen, dass das frühere Erledi-

gen dieser Erwartung ihnen unter dem Strich 

nichts bringt, werden sie frustriert. „Österreich 

ist zudem für ausländische Arbeitskräfte mittler-

weile einfach zu unattraktiv. Wir haben eines der 

strengsten Staatsbürgerschafts-Rechte der Welt, 

das scheint eine heilige Kuh zu sein. Ist die Pers-

pektive, in anderen Staaten die Staatsbürgerschaft 

zu erhalten, besser, werden die Menschen auch 

dorthin gehen. Dürften zudem etwa Asylsuchende 

arbeiten, könnte man ein unglaubliches Potenzial 

öffnen. Was dagegen spricht, verstehe ich einfach 

nicht.“

Dass politische Entscheidungen das Problem 

des Arbeitskräftemangels durchaus entschärfen 

könnten, sieht Kurt Leidinger am Beispiel Groß-

britanniens bestätigt. Die Nachrichten über die 

akute Versorgungskrise im Land, die noch vor 

eineinhalb Jahren um die Welt gingen, scheinen 

überholt: Die Lösung waren einerseits massive 

Subventionierung der Ausbildung und anderer-

seits deutliche Erhöhung der Gehälter.

„Ich bin prinzipiell davon überzeugt, dass 

Probleme gelöst werden können. In der Natur des 

Menschen liegt aber leider, dass es richtig wehtun 

muss, bevor etwas geschieht.“
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„Sie kennen das vielleicht 

von Maturatreffen: 

Die einen ‚sind aber 

alt geworden‘. Andere 

‚werden wohl nie 

erwachsen‘. Anders als 

früher ist das Lebensalter 

heute nicht mehr die 

Basis dafür, Menschen 

einem bestimmten 

Milieu zuzuordnen.“
 

Manfred Tautscher, Sinus-Milieus 



– Frauen in der Logistik

Viele Unternehmen sprechen gezielt Frauen an, um den Mangel an 

Arbeitskräften zu mildern. Doch das wird nur funktionieren, wenn 

dahinter eine Unternehmenskultur steht, die deren Bedürfnisse auch 

authentisch berück sichtigt – meint Logistikerin Sylvia Völker.

„Irgendwann kommt die 
Stunde der Wahrheit“

Hier berühren einander doch zwei Sphären. Einer-

seits die gesellschaftlichen Gegebenheiten, die auf 

die beruflichen Gegebenheiten massiv ausstrahlen. 

Andererseits Technik-lastige Branchen wie die  

Logistik, die traditionell stark männlich dominiert 

sind. Verstärken die beiden einander?

Völker: So ist es. Und wenn Sie mir – mit einem 

Augenzwinkern – einen kleinen Seitenhieb er-

lauben: Uns Frauen wird immer unterstellt, wir 

verstünden nichts von Technik. Ich frage mich al-

lerdings immer wieder, warum Männer, die doch 

so Technik-affin sind, daheim nicht einmal eine 

Waschmaschine bedienen können.

Um Ihre Frage zu beantworten: Mehr Frau-

en als Männer absolvieren die Matura. An den 

Universitäten und Fachhochschulen beträgt das 

Verhältnis ungefähr 50:50 – und zwar auch in den 

Logistik-Ausbildungen. Doch danach bricht es 

abrupt ab. Wo all diese Frauen bleiben? Ich frage 

mich das auch manchmal. Je höher die Positionen 

werden, desto weniger Frauen trifft man. Eine 

Langzeitstudie, wohin die Berufswege gut aus-

gebildeter Frauen führen, hielte ich für extrem 

interessant – ich kenne aber keine.
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Re:Think: Frau Völker, ich muss zugeben, dass ich 

mich bei unserem Thema ein wenig unwohl fühle.

Sylvia Völker: Warum das?

Einerseits bin ich nicht sicher, ob ich als Mann der Rich-

tige bin, über Frauen in der Logistik zu sprechen. Und 

andererseits habe ich die Befürchtung, dass wir gerade 

dazu beitragen, das Thema „Frauen“ wieder einmal als 

Problem zu behandeln.

Völker: Die erste Sorge kann ich Ihnen nehmen. 

Ich diskutiere sehr gerne mit Männern darüber. 

Ich empfinde das als befruchtend, und im besten 

Fall lernen beide neue Facetten kennen.

Dass das Frauen-Thema unter dem Begriff „Di-

versität“ verhandelt wird, halte ich tatsächlich für 

problematisch. 

Frauen stellen fast 51 Prozent der Bevölkerung. 

Sie leisten den größten Teil der Pflegearbeit, sie 

schmeißen den größten Teil des Haushalts – und 

beides ist definitiv eine Managementaufgabe. Viele 

Frauen tragen auch einen Rucksack an Schuldge-

fühlen, weil sie stets das Empfinden haben, etwas 

nicht perfekt zu machen. Frauen sind ständig im 

Laufschritt unterwegs. Und das laugt aus.



Dass sich Frauen gerade in der Logistik mehr be-

weisen müssen als Männer, ist ein Faktum. Und 

ganz ehrlich: Es war auch für mich manchmal 

sehr ermüdend, immer wieder nachweisen zu 

müssen, dass ich sehr wohl weiß, wie ein Lkw aus-

sieht.

Aber wie sollen Logistik-Unternehmen, die Frauen 

als Mitarbeiterinnen gewinnen wollen, nun agieren?

Völker: Das Berufsbild des Logistikers wird zu 

eng betrachtet. Es gibt entlang einer Wertschöp-

fungskette so viele interessante Berufe, und durch 

die Digitalisierung sind viele dieser Berufe noch 

interessanter geworden. Wir Logistikerinnen und 

Logistiker und damit die Unternehmen sollten vor 

allem dringend daran arbeiten, das Image dieser 

Branche zu verändern. Ich habe erst vor wenigen 

Wochen eine kleine Umfrage unter Studentinnen 

und Studenten durchgeführt, was sie eigentlich 

von ihrem künftigen Job erwarten. Die Rück-

meldungen waren für mich nicht überraschend: 

ein moralisch vertretbares Geschäftsfeld. Gute 

Erreichbarkeit des Arbeitsplatzes. Aufstiegs- und 

Weiterbildungsmöglichkeiten. Gute Firmenkultur 

und Arbeitsklima. Und erst danach kam die Ant-

wort: gerechte und leistungsorientierte Bezahlung.

Das Spannende daran ist ja: Frauen sind im 

Schnitt gegenüber ihren Arbeitgebern loyaler als 

Männer. Wenn also das Umfeld passt, wenn die 

Karriereaussichten passen, sind sie deutlich we-

niger wechselbereit. Dass viele Unternehmen das 

nicht nutzen, ist wirklich unbegreiflich.

Ich habe außerdem den Eindruck, dass jungen 

Menschen – egal, ob Frauen oder Männern – häu-

fig zu wenig Zeit gegeben wird, sich zu entwickeln. 

Wenn Sie 24 Jahre alt sind und gerade ein Stu-

dium absolviert haben, können Sie nicht wissen, 

was wirklich hinter einem Job steckt – auch wenn 

manche Unternehmen in ihren Stellenausschrei-

bungen immer noch glauben, hier gingen sich 

zehn Jahre Auslandserfahrung und mehrere 

Sprachen aus.

Speziell für die Logistik gilt: Dies ist ein riesiger 

Bereich mit zahllosen Facetten. Sie können von 

einem jungen Menschen also auch nicht erwar-

ten, dass sie oder er genau weiß, wohin sie oder er 

sich entwickeln will. Ein wesentlicher Aspekt ist in 

meinen Augen daher, auf die Begabungen und die 

Interessen dieser jungen Menschen wirklich ein-

zugehen und ihnen eine Chance zu geben. Dieser 

Aspekt gilt ebenso für Frauen, die wieder in das 

Berufsleben einsteigen möchten.

Und ja, es braucht auch unterschiedliche 

Arbeitszeitmodelle. Wir Frauen möchten nicht mit 

Samthandschuhen angefasst werden, das ist ein 

Klischee. Wir treten gerne den Beweis für unsere 

Kompetenz und Leistung an.

Sylvia Völker 

ist studierte Supply Chain und Corporate Governance 

Managerin sowie Lehrende an unterschiedlichen 

Universitäten, Fachhochschulen und renommierten 

Weiterbildungsplattformen.

Bis 2018 verantwortete sie alle Bereiche der Supply 

Chain Management Group der Maresi Austria 

GmbH, bevor sie sich 2019 selbstständig machte. Die 

Schwerpunkte der Sylvia Völker Consult bilden neben 

der klassischen Unternehmensberatung im Bereich 

Supply Chain Management auch die Ausbildung der 

Mitarbeiter:innen.
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Es ist auch nicht neu, dass gemischte Teams in-

novativer und erfolgreicher für das Arbeitsklima 

sind, da mehr Verständnis für unterschiedliche 

Sichtweisen aufgebaut wird.

Welche Implikationen hat das für Recruiting? Ist es 

der richtige Ansatz, Frauen gezielt als Frauen anzu-

sprechen, wenn man ihnen einen Beruf in der Logis-

tik oder anderen technischen Bereichen schmackhaft 

machen will?

Völker: Das halte ich prinzipiell durchaus für den 

richtigen Ansatz. Denn es gibt einen signifikanten 

Unterschied, wie Männer und Frauen geschlech-

terneutral formulierte Jobangebote lesen: Männer 

sind meist der Meinung, dass sie mindestens 80 

Prozent der Anforderungen locker erfüllen und 

dass sie die restlichen 20 Prozent schon lernen 

werden. Frauen sind da oft wesentlich weniger 

selbstbewusst, lassen sich schon davon abschre-

cken, wenn sie gewisse Begriffe nicht kennen. 

Frauen brauchen meist die hundertprozentige 

Sicherheit, dass sie den Job auch abdecken können.

Es geht also auch um das Wording?

Völker: Definitiv, gewisse Fachbegriffe sind in 

der Branche gang und gäbe, schrecken aber vor 

allem junge Menschen tendenziell ab. Das be-

trifft nicht zuletzt den Begriff „Logistik“ selbst. 

Ich rate dazu, weniger Fachbegriffe zu verwenden 

und das Berufsfeld mit ganz normalen Worten zu 

beschreiben. Bei vielen Diskussionen mit jungen 

Menschen merkte ich, dass ich die Aufgabengebie-

te bei Annoncen erklären musste.

Das Wording ist darüber hinaus auch ein In-

dikator für die Unternehmenskultur. Wird in 

einem Unternehmen zwischen Zuarbeitern und 

Leistungsträgern unterschieden – und das habe 

ich wörtlich so gehört –, ist wohl klar, dass Wert-

schätzung hier nicht im Fokus steht. Schlechte 

Unternehmenskultur schreckt Frauen aber noch 

stärker ab als Männer. Dass diverse Bewertungs-

plattformen diesen Aspekt längst gläsern gemacht 

haben, verstärkt diesen Effekt.

Zum Wording gehören aber auch die Fragen, die 

in manchen Bewerbungsgesprächen mit Wie-

dereinsteigerinnen immer noch gestellt werden: 

Haben Sie eine Betreuungsmöglichkeit für Ihre 

Kinder? Wenn die Frau diese Möglichkeit nicht 

hätte, wäre sie doch nicht hier, oder? Nicht verges-

sen, Mütter sind die besten Organisatorinnen!

Das positive Vorurteil gegenüber Frauen, sie wären 

kommunikativ begabter – bestätigen Sie das?

Völker: Kann ich für mich nicht so pauschal be-

antworten. Mit einem weiteren Augenzwinkern: 

Grosso modo: ja. Und diese so genannten Soft 

Skills sind mittlerweile zu Hard Skills geworden. 

Kommunikation, Rhetorik, Präsentation, Auf-

treten, Firmenkultur – all diese Themen haben 

massiv an Bedeutung gewonnen. Die meisten 

Kündigungen erfolgen aufgrund des Verhaltens 

der direkt Vorgesetzten. Hier anzusetzen, egal auf 

welcher hierarchischen Ebene, das können auch 

Klein- und Mittelbetriebe. Nehmen Sie nur das 

Thema Lkw-Fahrer-Mangel! Dass die Kommuni-

kation zwischen den Fahrern und dem Lager eine 

spezifische ist, ist wohl bekannt. Und genau solche 

Elemente bleiben hängen: Die Logistik vermittelt 

weitgehend nicht, wie spannend sie ist, wie viel 

man hier organisieren kann, die unglaubliche 

Vielfalt. Was oft hängenbleibt, ist eine schlechte 

Unternehmens- und Gesprächskultur.

Wenn man davon absieht, dass Frauen nun die 

Lücken in den Reihen schließen sollen: Was bringen 

Frauen Ihrer Meinung nach in Unternehmen ein?

Völker: Unglaublich viele Facetten. Nur ein Bei-

spiel: Frauen sind detailverliebt, sie arbeiten im 

Schnitt exakter als Männer. Staplerfahrerinnen 

zum Beispiel verursachen nachweislich weniger 

Fehler als ihre männlichen Kollegen. Niki Lauda 

hat einmal gesagt: „Nur wer auf die kleinsten De-

tails achtet, kann erfolgreich sein“ …

… in diesem Zusammenhang ein interessanter  

Zeuge …
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Völker: … aber er hatte für mich vollkommen 

Recht. Mir wurde immer wieder vorgeworfen, ich 

sei viel zu detailverliebt. Aber mein Ansatz dazu 

war und ist: Ich kann nur kompetent zu einem 

Thema sprechen und auch Mitarbeiter:innen mo-

tivieren und ins Boot holen, wenn ich die Details 

kenne. Auch neigen Frauen dazu, erst dann zu 

sprechen, wenn sie sich ihrer Sache sicher sind. 

Dass Männer nicht immer so agieren, müssen 

auch wir erst lernen. Und ganz ehrlich: Ich bewun-

dere das auch teilweise. Da haben sie uns im beruf-

lichen Kontext möglicherweise etwas voraus.

Wirbt also ein Unternehmen etwa mit Bildern 

um Mitarbeiterinnen, die konkret zeigen, worum 

es geht, ist das durchaus ein erfolgversprechender 

Ansatz.

Verstehen Sie mich nicht falsch: Ich habe 

immer wieder die Erfahrung gemacht, dass ge-

mischte Teams einfach besser funktionieren. Aber 

nicht, weil die Frauen hier „das Gute“ einbringen 

– sondern, weil Frauen und Männer sich sehr gut 

ergänzen.

Erfolgreichen Frauen wird 

gerne vorgeworfen, sie 

agierten „männlich“.

Völker: Ja, dann gelten 

sie als „Karrierefrau“, die 

wahrscheinlich weder 

Mann noch Kinder hat. Gibt es eigentlich auch den 

Begriff „Karrieremann“? Im Bereich der Führung 

wird Frauen gerne Wärme und Fürsorge zuge-

schrieben, die Rolle als Coach und Moderatorin. 

Dominanz, Durchsetzungsvermögen und analy-

tische Denken sind männlich konnotiert. Wieder 

ein Klischee.

Und plötzlich ist der Begriff des Transformatio-

nalen Führungsstils aufgetaucht: Führung durch 

Motivation, Vorbildwirkung, das Anregen zu 

kreativem Denken. Von Frauen wird das erwartet. 

Zeigen aber Männer diesen Führungsstil, wird es 

als besonders positiv hervorgehoben. Für mich 

gibt es ohne Intuition keine Führung.
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Wie sieht denn Ihre Bilanz aus? Ist in das Frauen-

Thema immer noch ein Feigenblatt, oder hat sich 

tatsächlich etwas bewegt?

Völker: Immer mehr Unternehmen arbeiten 

konstruktiv und mit Überzeugung daran. Andere 

schreiben es nur in ihre Leitbilder, doch irgend-

wann kommt die Stunde der Wahrheit. Ich denke, 

die Quote der Fluktuation ist hier ein sehr guter 

Indikator. Ein wesentlicher und bereits gängiger 

Ansatz sind für mich außerdem Mitarbeiterge-

spräche. Nicht jedoch, wenn sie nur einmal jähr-

lich „abgehandelt“ werden, nicht ehrlich geführt 

und daraus keine To-dos abgeleitet werden. 

Und was halten Sie prinzipiell von Quoten?

Völker: Ach, die Quoten! Es gibt wohl wenige 

Themen, die die Gemüter derartig erhitzen. Ob 

Männer oder Frauen, da sind wir gleich. Mein ers-

ter Impuls war: Das brauchen wir nicht. Es kann 

nicht sein, dass ich als Frau 

einen Job nur wegen einer 

Quote bekomme. Doch 

meine Einstellung dazu hat 

sich geändert. Quoten sind 

definitiv kein ideales Ins-

trument – aber besser als 

gar nichts. Ich befürchte, 

Quoten werden zumindest 

auf absehbare Zeit notwendig sein. Auch Gendern 

ist im Alltag nicht angenehm, aber letztlich halte 

ich auch das für notwendig, um endlich etwas zu 

bewegen.

Letztlich geht es auch darum, Berufsbilder und 

Arbeitszeitmodelle für alle attraktiver zu gestal-

ten. Wenn das gelingt, muss sich auch die Logistik 

keine Sorgen mehr um ihre Anziehungskraft auf 

Frauen machen. Fachwissen ist die Standardvor-

aussetzung in jedem Berufsbild. Was aber wesent-

lich mehr zählt, ist die soziale Kompetenz.

„Frauen sind ständig im 

Laufschritt unterwegs. 

Und das laugt aus.“

– Frauen in der Logistik



– Automatisierung

Deus ex 
Machina?
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– Automatisierung

Automatisierung haft ete lange Zeit das 

Image an, ein Hebel zum Abbau von 

Mitarbeiter:innen zu sein. Warum sich 

dieses Image massiv gedreht hat. 

Warum Automatisierung auch für KMU 

immer mehr zum Thema wird. 

Und warum die Einbindung der 

Menschen und das Schaff en menschen-

würdiger Schnittstellen entscheidend ist.



„Automatisierung ist 

dort die Lösung, wo der 

Mensch unterfordert ist.“

Markus Winkler, TGW (Foto: © TGW)



ie Vorbereitung schien perfekt, 

die Einführung gelang reibungs-

los, und die fahrerlosen Trans-

portsysteme bewährten sich in 

der Praxis. Doch dann begannen 

die seltsamen Schäden, ausgelöst durch vermehrte 

„Unachtsamkeiten“ der Mitarbeiter:innen. „Diese 

Schäden gibt es heute interessanterweise nicht 

mehr“, sagt Peter Totz. Der Automatisierungs-Spe-

zialist, zuletzt Head of Business Development bei 

SSI Schäfer, hat mit manchen Betriebsräten noch 

vor zehn oder 15 Jahren heftige Kämpfe um die 

Automatisierung ausgetragen, „zum Teil bein-

hart“. Diese Zeit scheint endgültig vorbei zu sein.

Automatisierung stand lange im Spannungsfeld 

zweier entgegengesetzter Emotionen. Geliebt, weil 

sie pure Technik ist, die Materialisation höchster 

Ingenieurskunst und erfinderischer Brillanz. Ge-

hasst, weil sie augenscheinlich nur einem Zweck 

diente: die menschliche Arbeitskraft zu eliminie-

ren. Doch die massive Not, Mitarbeiter:innen für 

bestimmte Tätigkeiten zu finden, hat zu einem 

bemerkenswerten Imagewandel geführt. Immer 

deutlicher wird Automatisierung als unterstützend 

wahrgenommen. Bis es so weit kam, mussten al-

lerdings alle Seiten ihre Einstellung verändern.

Gegen die Unterforderung

„Automatisierung ersetzt menschliche Arbeits-

kraft, aber Arbeitsplätze vernichtet sie nicht“, sagt 

Peter Totz. „Sie ist die Voraussetzung dafür, den 

Standort zu erhalten. Die Alternative wäre, Pro-

duktion zu verlagern.“

Der Imagewandel hat offensichtlich auch damit 

zu tun, dass die Erwartungen zurückgeschraubt 

wurden. Von der Idee der menschenleeren Halle 

sind auch die Anbieter – zumindest vorläufig – 

abgerückt. Substituiert oder ergänzt werden vor 

allem Tätigkeiten, die kaum noch jemand ausüben 

möchte. „Ich kenne viele Kunden, die tatsächlich 

keine Mitarbeiter:innen finden – zumindest nicht 

für bestimmte Jobs“, erzählt Markus Winkler, 

Project Manager bei TGW. „Zu kommissionieren 

oder den ganzen Tag einen Schiebewagen durch 

die Gegend zu fahren: Das sind Tätigkeiten, die 

manche eine Zeit lang machen, um ein bisschen 

Geld zu verdienen, aber unter Karriere stellen sich 

die meisten etwas anderes vor. Diese Bereiche zu 

automatisieren, ist für viele Unternehmen daher 

notwendig. Automatisierung ist dort die Lösung, 

wo der Mensch unterfordert ist.“

Gleichzeitig warnt er davor, bestimmte Jobs all-

zu schnell von außen beurteilen zu wollen: „Man-

che verkümmern tatsächlich bei gewissen Tätig-

keiten, weil sie sich ständig geistig unterfordert 

fühlen. Andere hingegen fühlen sich genau dabei 

wohl, wollen genau das und verstehen den Job als 

– Automatisierung

„Kleine Unternehmen 

müssen nicht mehr zehn 

Jahre im Voraus rechnen 

und einen Breakeven 

zwischen fünf und acht 

Jahren erwarten. Welches 

KMU weiß denn, was in 

zehn Jahren sein wird?“
 

Peter Totz, SSI Schäfer  

(Foto: © privat)

32 Re:Think   2|2023

D



Grundlage, um sich ihr eigentliches Leben leisten 

zu können. Ich gebe zu, die werden tendenziell 

weniger: Immer mehr Menschen wollen in ihrem 

Beruf auch einen Sinn erkennen.“

Den Rückgang der „Unachtsamkeiten“ führt 

Florian Sattler, Automatisierungs-Spezialist bei 

Autostore, auch auf das persönliche Erleben der 

Mitarbeiter:innen zurück. Die sähen immer häu-

figer, dass die Technologie ihre Arbeit tatsächlich 

unterstützt und erleichtert. „Das Totschlag-Argu-

ment früherer Zeiten – Automatisierung diene 

dem Abbau von Arbeitskräften – wird durch diese 

alltägliche Erfahrung massiv relativiert. Automa-

tisierung greift ja vor allem bei Jobs, die niemand 

machen will. Bei repetitiven, gefährlichen oder 

langweiligen Tätigkeiten.“

Die Angst nehmen

Dass das Lernen ein all-

seitiges war, räumen die 

Experten durchaus selbst-

kritisch ein. Das früh-

zeitige Einbinden der 

Mitarbeiter:innen, das 

„Mitnehmen“ der Men-

schen war nicht immer 

die Stärke der Herstel-

ler und Integratoren. Es 

bedürfe eines aktiven 

Change Managements, 

betont Florian Sattler. „In 

jedem Unternehmen gibt 

es ja Meinungsbildner, und die muss man bei der 

Einführung eines Systems möglichst frühzeitig 

mit der Technologie bekanntmachen und in die 

Entscheidungen einbeziehen. Wenn das gelingt, ist 

es meist kein Problem, die Technologie im Unter-

nehmen auch durchzusetzen.“

Erleichtert wird der Prozess durch einen 

weiteren Effekt: Menschen jeder Generation sind 

heute geübt darin, mit elektronischen Devices 

umzugehen. Und das hat die Hemmschwelle deut-

lich gesenkt. „Früher hat Technologie bei vielen 

Menschen Angst ausgelöst“, sagt Peter Totz, „heute 

erlebe ich Geschäftsführer:innen, die mich fragen, 

ob man nicht diesen oder jenen Bereich auch noch 

automatisieren kann. Hier hat ein extremer Wan-

del stattgefunden.“

Werden die Projekte auch psychologisch intelli-

gent aufgesetzt, kann ein Effekt einsetzen, der das 

Image der Automatisierung auf den Kopf stellt: Die 

Menschen werden selbstbewusster. „Das mensch-

liche Gehirn, die Hand, das Auge sind einfach 

unschlagbar, wenn es darum geht, Ware zu mani-

pulieren“, betont Markus Winkler. „Die stupiden 

Tätigkeiten kann auch der Roboter übernehmen. 

Wenn man diese beiden Erkenntnisse frühzeitig 

vermittelt, werden sich die Menschen in den Be-

trieben vor Automatisierung auch nicht fürchten.“ 

Die Behauptung, Roboter 

dienten nicht dazu, Men-

schen zu ersetzen, hielt 

auch er früher bisweilen 

für ein Lippenbekenntnis. 

„Ich machte allerdings die 

Erfahrung: Es ist wirklich 

so. Ich habe immer wieder 

gesehen, dass dieses Thema 

komplett vom Tisch ist, 

wenn die Mitarbeiter:innen 

den gemeinsamen Um-

gang mit den Systemen 

erleben. Wenn sie sehen, 

was Automatisierung kann 

– und auch, was sie selbst 

können.“

Wie sehr sich die Einstellung verändert hat, 

zeigt sich an einzelnen Beispielen, in denen Auto-

matisierung sogar ein Aspekt des Recruitings wur-

de. Ein Kunde von Markus Winkler ging diesen 

Weg: Das Unternehmen verpasste seinem neuen 

Roboter einen Namen (gefunden nach einem 

internen Wettbewerb) und ging damit offensiv ins 

Recruiting: Das ist unser neuer Mitarbeiter, und 

jetzt suchen wir neue Kolleg:innen! Vor allem über 

die Social Media verbreitete sich die Botschaft 

recht schnell und führte auch zum Erfolg.

– Automatisierung
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„Der Obstkorb beim 

Empfang oder der Kicker 

im Pausenraum reichen 

nicht, um die Menschen 

ans Unternehmen zu 

binden.“

Florian Sattler, Autostore



Die Schnittstelle als Baustelle

Die Erkenntnis, dass das Halten bestehender 

Mitarbeiter:innen ökonomischer ist als das Suchen 

nach neuen, ist nicht revolutionär. Die Entwick-

lung des Arbeitsmarktes hat sie aber wohl weiter 

an die Oberfläche befördert. 

„Der Obstkorb beim Empfang oder der Kicker 

im Pausenraum reichen aber nicht, um die Men-

schen ans Unternehmen zu binden“, sagt Florian 

Sattler. Ein wesentlicher Aspekt sei die konkrete 

Ausgestaltung des einzelnen Arbeitsplatzes, die 

Optimierung der Mensch-Maschine-Schnittstel-

le. „Ich befürchte, dass hier noch ein weiter Weg 

vor uns liegt. Der Mangel an Arbeitskräften in der 

Intralogistik ist ja auch die Folge der vielen immer 

wiederkehrenden Prozesse. Wird der Arbeitsplatz 

durch Automatisierung in dieser Hinsicht aber 

nicht verbessert, erreicht man keine Mitarbeiter-

Bindung.“

Vor diesem Hintergrund ist auch zu sehen, dass 

sich das Konzept „Cobot“ nicht so recht durchge-

setzt hat – „zum Glück“, wie Florian Sattler betont. 

Die Idee, Roboter und Menschen Hand in Hand 

arbeiten zu lassen, ist einerseits an technologi-

sche Grenzen gestoßen – wenn etwa der Roboter 

mit nicht standardisierbaren Faktoren wie dem 

Greifen von Polypacks konfrontiert wird. Zudem 

muss der Roboter seine potenzielle Geschwindig-

keit massiv drosseln, kooperiert er unmittelbar 

mit Menschen.

Doch in erster Linie hat sich gezeigt, dass 

Menschen so nicht arbeiten wollen. „Klassische 

Roboter sind am effektivsten, wenn man den 

Menschen aus dem System nimmt“, sagt Mar-

kus Winkler. „Stationäre Roboter und Menschen 

Hand in Hand arbeiten zu lassen, ist in meinen 

Augen meist ineffektiv. Der Mensch ist kreativ 

und problemlösungsorientiert – Roboter tun, was 

man ihnen befiehlt. Schafft man ein Miteinander, 

einen gemeinsamen Arbeitsbereich, muss man die 

Übergabe über eine neutrale Schnittstelle konzi-

pieren. Das kann dann tatsächlich sehr effizient 

sein.“ In seinen Augen kann die Kooperation nur 

sinnstiftend funktionieren, wenn die beiden Sphä-

ren klar voneinander getrennt bleiben: Roboter 

übernehmen den Transport, danach entnimmt 

der Mensch die Ware, stellt eine neue Einheit zur 

Verfügung – und der Roboter kommt zu gegebe-

ner Zeit, um sie wieder mitzunehmen. „Die Mitar-

beiter:innen akzeptieren diese Kooperation nicht 

nur, sie mögen sie sogar. Wahrscheinlich auch 

deshalb, weil es einen spielerischen Aspekt gibt. 

Wenn zwei Menschen quer im Gang stehen, sucht 

– Automatisierung
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„In jedem 

Unternehmen gibt es 

ja Meinungsbildner, 

und die muss man 

bei der Einführung 

eines Systems 

möglichst frühzeitig 

mit der Technologie 

bekanntmachen und 

in die Entscheidungen 

einbeziehen.“
 

Florian Sattler, Autostore 

(Foto: © Autostore)



unserer Roboter zunächst einen Umweg. Findet er 

den nicht, wartet er eine Zeit lang und bittet dann 

höflich darum, vorbeigelassen zu werden. Solches 

Verhalten kommt bei den Menschen erfahrungs-

gemäß wirklich gut an.“

Eine Technologie für Konzerne?

Es ist eines der hartnäckigsten Vorurteile gegen-

über Automatisierung: Wunderbar geeignet für 

Konzerne, kein Thema für kleine und mittlere Be-

triebe. Zu teuer, zu groß, viel zu langer Planungs-

horizont.

Genau hier, meint Peter Totz, habe sich in 

letzter Zeit besonders viel 

verändert. „Wir bekommen 

immer mehr Angebote, die 

schneller installiert werden 

können, niedrige Einstiegs-

kosten bieten und modular 

aufgebaut sind, also auch 

im laufenden Betrieb er-

weitert werden können. 

Kleine Unternehmen müs-

sen nicht mehr zehn Jahre 

im Voraus rechnen und 

einen Break-even zwischen 

fünf und acht Jahren er-

warten. Welches KMU weiß 

denn, was in zehn Jahren sein wird?“ 

Für Unternehmen wie TGW, erzählt Markus 

Winkler, bedeute diese Entwicklung einen klaren 

Fokus auf das Skalieren nach unten, das Anbieten 

kleinerer Bauteile, die sich schneller integrieren 

lassen. „Daneben gibt es immer mehr kleinere An-

bieter mit sehr spezifischen Angeboten an Lager- 

und Transportlösungen. Uns großen Integratoren 

tut das nicht weh, aber die Kleinen von heute sind 

ja vielleicht die Großen von morgen. Der Umgang 

mit den Bedürfnissen von KMU beschäftigt die 

Branche derzeit jedenfalls massiv.“

Peter Totz erwartet für die kommenden Jahre 

nicht weniger als eine „mittlere Revolution“: „Im 

Großen und Ganzen werden unsere KMU in den 

kommenden Jahren automatisieren.“

Was bedeutet „Qualifikation“?

Wenn Automatisierung vor allem Jobs mit ge-

ringerem Qualifikationsanspruch ersetzt – was 

geschieht dann mit Menschen, für die höhere 

Qualifikation kein Ziel ist? Die soziale Implikation 

ist offensichtlich. „Es gibt meiner Erfahrung nach 

gar nicht so wenige Kommissionierer:innen, die 

acht Stunden lang arbeiten wollen, ohne dabei 

eine besonders qualifizierte Tätigkeit auszuüben“, 

sagt Peter Totz. „Die arbeiten dafür, danach ihr 

eigentliches Leben zu haben. Andere interessie-

ren sich für Qualifikation, das sind jene, die auch 

immer wieder mit Verbesserungsvorschlägen 

kommen. Eine Folge der 

Automatisierung wird wohl 

sein, dass sich die Mitarbei-

ter:innen tendenziell in die 

zweite Richtung entwickeln 

müssen.“

Seiner Überzeugung 

nach wollen fast alle Men-

schen eine für sie sinnvolle 

Tätigkeit ausüben. So seien 

wir gepolt, und vor allem 

die nachrückenden Gene-

rationen seien vermehrt 

mit diesem Anspruch 

aufgewachsen. „Kann 

man also einen Job bieten, der sinnvoll ist und die 

Möglichkeit bietet, sich einzubringen, werden das 

die meisten schätzen. Und wer das nicht will oder 

nicht kann, auch den kann man abholen.“

In den USA erlebte er ein Unternehmen, in 

dem mehr als die Hälfte der Menschen in der 

Kommissionierung eine leichte geistige Behinde-

rung haben. Diese Mitarbeiter:innen werden stark 

über Gamification abgeholt. Und ihre Leistung 

liegt nur relativ knapp unter jener der Nicht-Be-

einträchtigten. „Im Grunde kann es sehr einfach 

sein – zumindest, wenn sich ein Unternehmen 

wirklich etwas überlegt.“

– Automatisierung
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„Das menschliche Gehirn, 

die Hand, das Auge sind 

einfach unschlagbar, 

wenn es darum geht, 

Ware zu manipulieren.“

Markus Winkler, TGW





– Psychologie

Was macht Arbeitslosigkeit 

mit Menschen? Welche 

psychologischen und 

sozialen Folgen hat dieser 

Zustand? Und wie können 

Unternehmen jene Menschen 

„zurückholen“, die bereits 

aufgegeben haben? 

Re:Think hat diese Fragen 

der Psychotherapeutin 

Johanna Schwetz-Würth 

gestellt.

„Arbeitslosigkeit 
pulverisiert den 
Selbstwert“

Re:Think: Frau Schwetz-Würth, das Thema 

Arbeitslosigkeit wird meist aus der Sicht des so ge-

nannten Marktes verhandelt. Aber wie sieht es auf 

der anderen Seite aus? Was macht Arbeitslosigkeit 

mit Menschen – kann man das generalisieren?

Johanna SchwetzWürth: Arbeitslosigkeit erschüt-

tert zutiefst das Welt- und das Selbstverständnis. 

Zumindest mittelfristig unterminiert sie den 

Selbstwert der Betroff enen. Jeder Mensch stützt 

sich auf Säulen – neben Beziehung und Familie 

oder Freundeskreis und Freizeit ist Arbeit eine 

solche Säule. Bricht eine davon weg, beginnt das 

ganze Haus zu wackeln. Eine Zeit lang können die 

anderen Säulen ausgleichend wirken. Fällt aber 

eine davon dauerhaft  weg, schleicht sich unweiger-

lich der Gedanke ein: Vielleicht stimmt ja mit mir 

etwas nicht, vielleicht bin ich doch nicht gut genug. 

Arbeitslosigkeit pulverisiert den Selbstwert.
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Substitution funktioniert also nicht?

SchwetzWürth: Möglicherweise für kurze Zeit. 

Manche Menschen mögen die ersten Monate 

sogar als erholsam empfinden, sie haben mehr 

Zeit für sich selbst, ihre Familie und den Freun-

deskreis. Doch das geht meist nicht lange gut. 

Ich kenne eigentlich nur eine Ausnahme: Wenn 

Betroffene eine Tätigkeit finden, die ähnlich einer 

Erwerbstätigkeit ist, wie etwa zivilgesellschaft-

liches Engagement. Dann werden sie gebraucht, 

erhalten Struktur und vor allem Anerkennung für 

ihre Tätigkeit. Diese Option besteht allerdings nur, 

wenn man finanziell unabhängig ist.

Und welche Auswirkungen hat dieser Zustand?

SchwetzWürth: Manche Menschen werden 

depressiv, manche aggressiv, manche reagieren 

psychosomatisch. Nicht wenige geraten auch in 

eine Suchtproblematik, und fast alle entwickeln 

früher oder später ein grundlegendes Gefühl von 

Sinnlosigkeit, im schlimmsten Fall von Wert-

losigkeit. Natürlich ist die persönliche Resilienz 

im Einzelnen sehr unterschiedlich, doch in diese 

Richtung geht es früher oder später bei fast allen. 

Arbeitslosigkeit ist stark schambesetzt. Und Scham 

erzeugt Rückzug.

Wie definieren Sie Scham?

SchwetzWürth: Scham ist das fundamentale 

Gefühl, nicht gut genug zu sein. Und damit kein 

Recht zu haben, an der Gemeinschaft teilzuhaben. 

Nicht, weil man etwas falsch gemacht hätte, son-

dern weil scheinbar mit der eigenen Person etwas 

nicht stimmt. Man schämt sich vor sich selbst und 

projiziert das auch auf andere, weil man denkt, 

dass die einen nicht mehr wertschätzen. Und das 

ist ja nicht völlig unbegründet, das Image von 

Arbeitslosigkeit ist bekanntlich denkbar schlecht. 

Jede Absage auf eine Bewerbung verstärkt dieses 

Erleben ein Stück mehr.

Ich nehme an, Ratschläge aus dem persönlichen Um-

feld sind eine zweischneidige Sache?

SchwetzWürth: Ratschläge zu geben, ist nur hilf-

reich, wenn man auch um Rat gefragt wird. Wenn 

nicht, sollte man es besser lassen. Die oft gut ge-

meinten Klassiker – Reiß dich zusammen! Mach 

eine Fortbildung! Nimm doch erstmal irgend-

einen Job an! – sind kontraproduktiv und verstär-

ken das Gefühl, nicht zu genügen. Die wenigsten 

Menschen hören einfach zu und fragen, wie es 

dem anderen geht. Ein durchaus nachvollzieh-

barer Schutzmechanismus – wer Mitgefühl hat, 

läuft Gefahr, den Schmerz des Gegenübers mitzu-

fühlen.

Ähnliches geschieht derzeit ja im Zusammen-

hang mit Long Covid und dem Chronic Fatigue 

Syndrome. Auch hier erhalten Betroffene oft 

Ratschläge, die nicht helfen und die den ohne-

hin fürchterlichen Zustand weiter verschlechtern 

können.

Johanna Schwetz-Würth 

ist systemische Psychotherapeutin und Lehrtherapeutin 

in Wien. Sie verfügt über langjährige Erfahrung als Coach 

in der Wirtschaft und im Gesundheitswesen und leitete als 

geschäftsführende Gesellschafterin eine Beratungsagentur für 

Führungskompetenz.
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– Psychologie

„Arbeitslosigkeit ist stark 

schambesetzt. Und 

Scham erzeugt Rückzug.“



„Ratschläge zu geben, ist 

nur hilfreich, wenn man 

auch um Rat gefragt wird.“

Ein sich selbst verstärkendes System?

SchwetzWürth: So ist es. Wer etwa in diesem 

Zustand in ein Bewerbungsgespräch geht, wird 

nicht unbedingt vor Aktivität sprühen. Und jede 

Absage verstärkt wiederum den Zustand – ein 

Teufelskreis. Das ist tatsächlich eines der größten 

Pro bleme. Und auch ein Auftrag an die HR-Abtei-

lungen.

Inwiefern?

SchwetzWürth: In Bewerbungsgesprächen wird 

meist das große Bild aus der Sicht des Unterneh-

mens entworfen, werden dessen Anforderungen 

und die Fähigkeiten der Bewerberinnen und Be-

werber übereinandergelegt. Aber die wenigsten 

stellen die simple Frage: Was brauchen Sie denn? 

Vorgesetzte meinen oft zu wissen, was ihre Mit-

arbeiterinnen und Mitarbeiter benötigen – aber 

nur wenige fragen auch danach.

Allein diese Frage macht den Job jedoch gleich 

attraktiver, selbst dann, wenn nicht alle Wünsche 

erfüllt werden können. Wir arbeiten nun mal 

lieber in einem Unternehmen, das sich ernsthaft 

für unsere Bedürfnisse und Wünsche interessiert. 

Viele Führungskräfte fürchten sich jedoch vor den 

Antworten, die sie erhalten könnten – zu Unrecht.

Ich möchte hier aber auch die HR-Abteilungen 

ein wenig in Schutz nehmen: Ich habe den Ein-

druck, dass viele bereit wären, gelernte Selbstver-

ständlichkeiten und unternehmensinterne Glau-

benssätze über Bord zu werfen. Etwa die Frage, 

mit welchem Blick Bewerbungen aussortiert 

werden. Oder die Frage, ob die kommunizierten 

Unternehmenswerte mit den Bedürfnissen der 

Menschen übereinstimmen. HR-Abteilungen sind 

leider oft eine Art Anhängsel des Managements, 

das vor allem dafür sorgen soll, dass die Fluktua-

tion gering bleibt und alle möglichst happy sind. 

Dass die HR meist weiblich besetzt ist, ist ja ein 

Indiz dafür.

Ist Geld ein starker Anreiz, um Menschen zurück in 

den Arbeitsmarkt zu holen?

SchwetzWürth: An der Gesellschaft teilzuhaben 

– das ist ein starker Anreiz. Und dafür benötigt 

man nun einmal Geld. Wir beide können nach 

diesem Gespräch etwas essen gehen, ohne lange 

darüber nachzudenken. Wer mit 600 Euro im 

Monat auskommen muss, kann das nicht. Geld ist 

durchaus ein massiver Anreiz. Weil man wieder 

am ganz normalen Leben teilhaben kann. Geld ist 

in Zahlen gegossener Respekt.

Ist eine Erhöhung der Gehälter also der Weg?

SchwetzWürth: Ich habe keine Patentlösung – 

die hat derzeit wohl niemand. Doch ich denke, 

dass die Frage des Gehalts tatsächlich ein zentraler 

Hebel ist. Der allseits beklagte Mangel an Lkw-

Fahrern ist ein gutes Beispiel: Diese Menschen 

stehen in der sozialen Hackordnung weit unten. 

Sie machen einen harten Job, stehen permanent 

unter Zeitdruck, und sie müssen manchmal selbst 

für das Duschen bezahlen – wenn sie denn die 

Möglichkeit dazu haben. Sie werden zum Teil be-

zahlt wie ungelernte Hilfskräfte. Um Ihre Frage 

zu beantworten: Ja, ein besseres Einkommen ist 

tatsächlich ein Hebel.

„HRAbteilungen 

sind leider oft eine 

Art Anhängsel des 

Managements, das vor 

allem dafür sorgen soll, 

dass die Fluktuation 

gering bleibt und alle 

möglichst happy sind.“
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Sie wollen 
ja nur spielen!

Eine Welt für sich: Logistik-Simulatoren

Als Microsoft  im Jahr 2020 die bislang jüngste 

Version seines Flight Simulators auf den Markt 

brachte, fi elen die Kritiken euphorisch aus. Der 

Flugsimulator bildet de facto die gesamte Erde 

und sämtliche Flughäfen ab, wobei sogar Echt-

zeit-Daten über die Wetterlage und die Positionen 

anderer (realer) Flugzeuge eingespielt werden kön-

nen. Millionen von Menschen erleben in Modellen 

von der Cessna bis zum Airbus A320 das Gefühl, 

ein Flugzeug zu lenken – der aktuelle Rekord liegt 

bei 61.829 Spielerinnen und Spielern, die weltweit 

zeitgleich online waren.

Der Flight Simulator tangiert den Bereich der 

Logistik – doch es geht noch viel spezifi scher. 

Diverse Truck-Simulatoren lassen nicht nur das 

Logistik ist spröde, kompliziert und langweilig? 

Kinder und Jugendliche sind dafür nicht zu begeistern? 

Warum gibt es dann so viele Logistik-Spiele?



Die Zombie-Apokalypse überstehen, die Cham-

pions League gewinnen, Tempelritter jagen, 

Imperien aufb auen oder einfach nur wunder-

schöne Geschichten erleben: Was vor langer Zeit 

mit Pong, Tetris oder Pac-Man begann, ist längst 

zu einer Kunstform geworden, die hinsichtlich 

Technik, Grafi k und Storytellings permanent neue 

Höhen erreicht.

Gaming, das ungeliebte Schmuddelkind der 

Kultur, bietet auf den zahlreichen Plattformen 

eine längst unübersehbare Vielfalt an Themen, 

an Qualität und an Immersionsgrad. Und eine er-

staunliche Palette an Spielen mit Logistik-Bezug. 

Ein – naturgemäß lückenhaft er – Überblick.



Lenken von Lkw nachempfinden, sondern darü-

ber hinaus auch die dahinterliegenden Abläufe in 

einem Transportunternehmen. Der aktuelle Truck 

& Logistics Simulator verspricht das realistische 

Nachempfinden einer kompletten Transportlogis-

tik-Kette im Single Player oder im Team.

Simulatoren erschienen für die Planung von 

Paketzustellung, Reisebus-Touren, Eisenbahn-

verbindungen, Taxifahrten, sogar für die Straßen-

meisterei. Eine qualitative Sonderstellung nimmt 

das 2020 erschienene SnowRunner ein: Simuliert 

wird hier in phantastischer Grafik der Transport 

von Versorgungsgütern und Bauteilen in nach Un-

wettern zerstörte Gegenden. SnowRunner lebt von 

der maximalen Entschleunigung – die Spieler:in-

nen müssen häufig im Schritttempo fahren und 

ihre Strecke exakt planen, um nicht im Schlamm 

steckenzubleiben.

Logistik-Simulatoren haben sich längst zu 

einer potenten Marketing-Plattform entwickelt. 

Ob Trucks, Reisebusse oder Flugzeuge: Die Ent-

wicklerstudios arbeiten intensiv mit den Herstel-

lern zusammen, präsentieren die Fahrzeuge bis 

ins Detail realistisch. Die bekannteste Kooperation 

ist wohl jene zwischen Landmaschinen-Hersteller 

John Deere und dem Studio hinter dem „Farming 

Simulator“: John Deere nutzt das Spiel seit Jahren, 

um seine neuen Fahrzeugmodelle zu bewerben, 

indem sie spielerisch eingesetzt werden können.

Fun fact am Rande: Mehrere Befragungen ha-

ben ergeben, dass ein nicht unwesentlicher Anteil 

der Spielerinnen und Spieler abends genau jenen 

Job simulieren, den sie tagsüber ausüben. Vor al-

lem für Lkw-Lenker:innen und Pilot:innen ist dies 

nachgewiesen.

Dass Logistik-Simulatoren nahezu ausschließ-

lich den Bereich der Transportlogistik abdecken, 

ist offensichtlich der Attraktivität und erlebten 

Präsenz der Transportmittel geschuldet. Intralo-

gistik wird von einzelnen Herstellern im Sinne der 

Gamification unters Volk gebracht. So sponsort 

etwa Jungheinrich den Warehouse and Logistics 

Simulator, der Spieler:innen Stapler-Modelle 

einsetzen lässt. Der Blockbuster in diesem Gebiet 

steht allerdings noch aus.

Das große Bild: Wirtschafts-Simulatoren

Intelligente Logistik als Stütze der gesamten Wirt-

schaft: Zahlreiche Spiele verfolgen diesen Gedan-

ken, indem sie Logistik als Basis funktionierender 

Ökonomie inszenieren. Transport Fever 2 etwa 

verlangt von den Spieler:innen, den Transport 

auf Schiene, Straße, Luft und Wasser gesamthaft 

so zu konzipieren, dass gewisse Regionen nach-

haltig versorgt werden. So sind die Spieler:innen 

am Transport von Whiskey in Schottland beteiligt 

oder auch an Planung und Bau der Transsibiri-

schen Eisenbahn.

Wie weit dieser Ansatz in thematische Nischen 

führen kann, zeigt exemplarisch RollerCoaster 

Tycoon. Ausgehend vom Ziel, einen möglichst 

attraktiven Freizeitpark zu errichten, müssen die 

Spieler:innen nicht nur die den Erwartungen des 

Publikums entsprechende Fahrgeschäfte bieten, 

sondern auch dafür sorgen, dass die Zugangswege 

zur Verfügung stehen, Verpflegung und Merchan-

dising organisiert sind sowie genügend Personal 

am Ort ist.

Der Grundgedanke der in unzähligen Varia-

tionen auftretenden Wirtschafts-Simulatoren 

ist immer der gleiche: ein Gesamtsystem durch 

intelligente Planung und geschicktes Eingreifen 

im Falle von Systemstörungen zu möglichst hoher 

Resilienz zu führen. Ein zutiefst „logistischer“ An-

satz also.

Ein Klassiker: Sokoban

1982 erschien in Japan Sokoban – und entwickelte 

sich bis heute zu einem der am häufigsten variier-

ten, plagiierten und portierten Spiele aller Zeiten. 

Zentraler Erfolgsfaktor von Sokoban ist wohl – 

ähnlich wie bei Tetris – die äußerst simple Grund-

idee, die dank geschickten Level-Designs zu sehr 

komplizierten Herausforderungen führen kann.

Die Spieler:innen lenken eine Figur durch ein 

Lager und müssen dabei Kisten auf vorgegebene 

Zielfelder schieben. Da die Kisten nur geschoben, 

aber nicht gezogen werden können, führen Fehler 

schnell zu unlösbaren Situationen. 
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Sokoban wird vor allem dafür gelobt, dass es den 

Spieler:innen vorausschauendes Denken und 

intelligente Planung der nächsten und übernächs-

ten Schritte abverlangt. Nicht intendiert war wohl, 

dass das Spiel dazu beitrug, die geringe Verbrei-

tung japanischen Wortschatzes außerhalb Japans 

um einen Begriff zu erweitern: „soko ban“ heißt 

nichts anderes als Lagerverwalter.

Hochlebendig: Logistik-Brettspiele

Die rasante Entwicklung des Gamings sollte nicht 

darüber hinwegtäuschen, dass auch die analoge 

Spielewelt enorme Sprünge gemacht hat. „Brett-

spiele“ bieten längst mehr, als durch Würfelglück 

möglichst schnell zum Ziel zu gelangen.

Zu den Urvätern der Logistik-Spiele zählt 

Auf Achse, das 1987 zum Spiel des Jahres gewählt 

wurde. Der ursprüngliche Name lautete sogar Das 

große Logistik-Spiel. Für heutige Ansprüche recht 

simpel gestaltet, versetzt das Spiel die Teilnehmer 

in die Rolle von Spediteur:innen, die Lkw-Ladun-

gen möglichst rasch und kostengünstig zum Ziel 

bringen müssen.

Als Meilenstein des Genres darf Die Siedler von 

Catan gelten, das Spiel des Jahres 1995. Die intelli-

gente Mischung aus Kooperation und Kompetition 

macht Catan zu einem modernen Klassiker. Die 

Spieler:innen versuchen, durch geschicktes Ver-

legen von Handelsrouten und das Tauschen von 

Materialien Schritt für Schritt die Herrschaft über 

die Insel Catan zu erlangen. Eine entscheidende 

Grundidee dabei: Das Spielbrett ist nicht vorgege-

ben, sondern wird durch die Spieler:innen selbst 

permanent erweitert.

Dass auch analoge Spiele eine probate Mar-

keting-Plattform sein können, beweist Märklin. 

Der Hersteller von Modelleisenbahnen hat bereits 

mehrere Teile des Spiels Zug um Zug heraus-

gebracht. Ziel des Spiels ist der Aufbau möglichst 

langer Eisenbahn-Routen, wobei Strategie und 

Taktik jene der Mitspieler:innen immer im Auge 

behalten müssen.

In eigener Sache: 

Logistixx
Was ist eigentlich Logistik? Geht es „nur“ um 

das Lenken von Lkw, oder steckt möglicher-

weise viel mehr dahinter? Speziell für Schüler-

innen und Schüler hat der VNL mit  Logistixx 

ein Spiel entwickelt, das Jugendlichen via 

Gamification die unglaubliche Bandbreite der 

Disziplin Logistik nahebringt.

Das Besondere daran: Gemeinsam mit 

renommierten Logistik-Unternehmen ent-

stehen spezielle Themenwelten, die jeweils 

unterschiedliche Aspekte der Logistik be-

handeln. Die spezifischen Herausforderungen 

sind so angelegt, dass sie durch Kooperation 

und Diskussion in der Gruppe am besten 

lösbar sind. Anhand eines gedruckten Spiel-

Buchs werden die Schüler:innen Schritt für 

Schritt an die Herausforderungen und deren 

Lösung herangeführt. Die Themenwelten 

sind dabei so konzipiert, dass sie bei einer 

Teamstärke ab drei Personen innerhalb einer 

Unterrichtsstunde lösbar sind.

Über das spielerische Erarbeiten des 

Themas hinaus öffnet Logistixx die Türe zu 

Wissen: In Kooperation mit dem Logistikum 

an der FH OÖ, Campus Steyr bietet das Spiel 

Zugang sowohl zu Lern- als auch zu Lehrma-

terial – etwa zu umweltfreundlichem Trans-

port oder zu den verschiedenen Verkehrs-

trägern.

Logistixx kann über PC, Notebook, Tablet 

oder Handy gestartet und gespielt werden.

Alle Informationen finden Sie auf logistixx.at.
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Reality Check
 

Die Zeiten bleiben bewegt. Geprägt von Un-

wägbarkeiten und großen Herausforderungen. 

Immer wieder gilt es, sich rasch auf veränder-

te Gegebenheiten einzustellen. Zeit für pro-

aktives Handeln bleibt scheinbar nur selten. 

Doch wollen wir nur reagieren? Wollen wir 

nicht Gestalter sein, die tragfähige Lösungen 

für neue Herausforderungen schaffen? Die 

zukunftsfähigen Antworten und Möglich-

keiten finden, um aus dem reaktiven Trott des 

Verwaltens auszubrechen und neue Chancen 

zu generieren?

Genau solche Chancen zeigt das VNL 

Logistik-Forum Bodensee am 27. September 

2023 im Festspielhaus Bregenz auf.

Wir laden Sie ein, mit uns mutig zu den-

ken! Sprechen wir über neue und innovative 

Ansätze, um zukunftsfähige, robuste und 

wertstiftende Supply Chains zu gestalten!

Freuen Sie sich auf spannende Keynotes 

und Fachbeiträge in den Parallelsequenzen 

Einkauf, Distribution, Produktion und Supply 

Chain Management.

Informationen:  

www.vnl.at/de/veranstaltungen/logistik-forum-

bodensee

Mission Diversity

Was sind die nächsten Herausforderungen im 

Diversity Management? Welche Prioritäten 

gilt es zu setzen? Von welchen Erfahrungen 

können wir lernen? Und welche Methoden 

funktionieren? Themen, denen sich die 

Konferenz „Diversity“ vom 6. bis 8. November 

2023 in Berlin (in hybrider Form) widmen 

wird.

Die Konferenz berücksichtigt sämtliche 

Dimensionen des Themas: Alter, ethnische 

Herkunft und Nationalität, Geschlecht und 

geschlechtliche Identität, körperliche und 

geistige Fähigkeiten, Religion und Weltan-

schauung, sexuelle Orientierung sowie soziale 

Herkunft.

Erwartet werden Entscheider:innen aus 

Wirtschaft, Gesellschaft, Politik und Wis-

senschaft, die praktisches Wissen, neueste 

Erkenntnisse und Methoden für den Organi-

sationsalltag teilen. In Impulsvorträgen prä-

sentieren Vordenker:innen neue Denkanstöße 

zur Vielfalt in der Arbeitswelt, und in inter-

aktiven Workshops vermitteln Expert:innen 

neueste Tools.

Informationen:  

www.charta-der-vielfalt.de/aktivitaeten/

konferenz-diversity
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Perspektivenwechsel
Am 20. und 21. September 2023 findet an der FH 

St. Pölten das Arlt Symposium zum Thema „Al-

les Arbeit – Das Konzept Arbeit aus unterschied-

lichen Perspektiven“ statt. Neben kritischen, re-

flexiven oder auch aussichtsreichen Perspektiven 

auf das Bestehende soll eine Auseinandersetzung 

mit aktuellen Initiativen erfolgen, um daran 

anzuknüpfen und (neue) Wege und Alternativen 

weiter zu denken. Auch Veränderungen des ak-

tuellen Systems sollen zur Diskussion stehen. Die 

Tagung richtet sich vor allem an Praktiker:innen 

der Sozialen Arbeit, Wissenschaftler:innen und 

Entscheidungsträger:innen.

Informationen: arltsymposium.fhstp.ac.at

Neue Arbeitswelt
Die Arbeitswelt unterzieht sich einem radika-

len Wandel. Im Kampf um die High Potentials 

müssen sich Unternehmen neu aufstellen und 

attraktive und zukunftsträchtige Arbeitsbedin-

gungen schaffen. Am 15. und 16. Mai 2024 findet 

in Bad Loipersdorf wieder der Kongress „Future 

of Work“ statt, der sich vor allem an HR-Mana-

ger:innen und Recruiter:innen richtet. Hier wer-

den die Zukunftstrends der HR Welt gemeinsam 

diskutiert, Best-Practices vorgestellt und wertvol-

le Erfahrungen geteilt.

Informationen: www.lsz.at/events/future-of-work

Technik digital
Der Logistics Summit in Düsseldorf (11.–12. 

Oktober 2023) ist eine Messe und Konferenz für 

Digitalisierung und Innovation in der Logistik. 

Hier treffen einander Logistikleiter von führen-

den Unternehmen mit innovativen Vordenkern 

aus Startups und anderen Lösungsanbietern für 

Technologien in der Logistik. Sowohl Intralogis-

tik als auch Transportlogistik sind als Themen 

vertreten – immer aus der Perspektive der digita-

len Revolution.

Informationen: logisticssummit.de

Das Magazin des VNL für Wertschöpfung

3|2023 erscheint im Dezember 2023.
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Es ist die Leitveranstaltung der Branche:  

Vom 20.–21. Juni 2023 findet der 30. Öster-

reichische Logistik-Tag statt. Bereits tra-

ditionell im Design Center Linz, ebenso 

traditionell an zwei Tagen. Tag 1 mit dem 

Logistik-Future-Lab und der abendlichen 

Gala, in deren Rahmen auch der Öster-

reichische Logistik-Preis 2023 verliehen wird. 

Tag 2 mit dem Logistik-Tag, der wieder mit 

rund 60 Referenten, 50 Ausstellern und hun-

derten Fachbesucherinnen und -besuchern 

zur Informations- und Netzwerkplattform 

der Branche wird. Hier treffen Sie alle wesent-

lichen Stakeholder der Bedarfsträger (Indus-

trie, Handel) und Lösungsanbieter (Spedition, 

integrierte Dienstleister, Technologie & IT, 

Bildung & Forschung) für eine umfassende 

Bestandsaufnahme und Zukunftsdiskussion 

der Wirtschaftslage.

Informationen:  

www.vnl.at/de/oesterreichischer-logistik-tag
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