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Zukunft von Arbeit generationsübergreifend  
und chancengerecht gestalten. Eine Einführung 
DORIS CORNILS & INGA REIMERS 

 

(Neue) Arbeit? 

Der Begriff New Work1 steht an zentraler Stelle dieses Booksprint-Projekts2 und muss deshalb auch an 
zentraler Stelle erklärt und kontextualisiert werden. Was in den 1980er Jahren von Frithjof Bergmann 
angesichts von Massenentlassungen in der Automobilindustrie als „New Work“ entwickelt wurde, 
deckt sich in einigen Teilen nicht mehr mit dem, was heute, insbesondere in sozialen Netzwerken, 
unter dem Hashtag #NewWork verhandelt wird. Der Organisationspsychologe Ralf Georgi unterschei-
det deshalb den initialen New Work-Begriff, der auf gesamtgesellschaftliche Veränderungen abzielte, 
von der sogenannten New Work-Bewegung (NWB), die das Konzept vor allem auf Unternehmens-
ebene im Hinblick auf Flexibilisierung von Arbeitszeiten und -orten verwendet (vgl. Georgi 2021: 436). 
Laut Georgi wird New Work in der NWB vielmehr inszeniert oder teils instrumentalisiert, weil das Ein-
gehen von Unternehmen auf individuelle Bedürfnisse und Wünsche von Mitarbeitenden häufig als 
Mittel zur Gewinnmaximierung eingesetzt wird (vgl. ebd.: 437). 
Aus diesem Grund beziehen wir uns in diesem Booksprint-Projekt ausdrücklich auf Frithjof Bergmanns 
Konzeption Neuer Arbeit, indem wir davon ausgehen, dass Arbeit eine selbstbestimmte, sinnstiftende 
Tätigkeit sein sollte, die den Fähigkeiten, Wünschen, Idealen und Werten jeder und jedes Einzelnen 
entspricht oder mit Bergmann fragt: „Was ist die Arbeit, die wir wirklich, wirklich wollen?“ (Bergmann 
2020: 121ff).  
Das Besondere an unserem Booksprint ist die Verwendung des Arbeitsbegriffs im Kontext des New 
Work-Ansatzes. Entgegen der weitverbreiteten Gleichsetzung von Arbeit mit Erwerbsarbeit d. h., wenn 
von Arbeit gesprochen wird, ist damit automatisch Erwerbsarbeit gemeint. Arbeit meint in unserer 
Auffassung von New Work die Erweiterung um alle gesellschaftlich notwendigen Arbeiten. Dazu zählen 
neben der Erwerbsarbeit, Erziehungs-, Sorge- und Pflegearbeiten sowie jegliche Formen von Arbeit für 

                                                           
1 Der Begriff New Work wird als Neue Arbeit ins Deutsche übersetzt und im Folgenden synonym verwendet. 
2 Booksprints sind an sogenannte Sprints z.B. in der Softwareentwicklung angelehnte kollektive Arbeits- und 
Schreibprozesse, in denen in wenigen Tagen gemeinsam eine Publikation zu einem vorab festgelegten Thema 
verwirklicht wird. Moderierende und Schreibende treffen dabei gemeinsam Entscheidungen über Form und 
Inhalte der meist online veröffentlichten Texte (vgl. Schön et al. 2016). Obwohl die Texte dieser Publikation in 
einem längeren Zeitraum entstanden sind, bleiben wir hier bei dem Begriff des Booksprints, um die insbeson-
dere in der Anfangsphase zugrunde gelegte kollektive Gestaltung des Gesamtwerks ins den Vordergrund zu 
stellen. 
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Gemeinschaft und Gesellschaft, die allgemein als ehrenamtliche Arbeit bezeichnet werden. Gesamt-
gesellschaftliche Arbeit, die durch die feministische Frauenforschung in den 1970er/1980er Jahren be-
reits behandelt wurde, erfasst demnach alle von Menschen erbrachten unbezahlten und entlohnten 
Tätigkeiten. Diese Auffassung von Arbeit haben wir im Kontext von New Work im Rahmen dieses 
Booksprints diskutiert und den New Work-Ansatz dadurch erweitert. Wollen wir die Zukunft der Arbeit 
neu gestalten, müssen wir stets alle Arbeitsformen, ob bezahlt oder unbezahlte Tätigkeiten, berück-
sichtigen, für die Menschen ihre Zeit aufwenden. Auch die wichtigen Zukunftsthemen in der Erwerbs-
arbeitssphäre, wie z. B. Diversity, Chancengleichheit, Gender- und Altersgerechtigkeit können nur be-
antwortet werden, wenn wir unser Leben, unsere Arbeitseinsätze und Bedürfnisse ganzheitlich in den 
Blick nehmen.  
Bei der Diskussion, wie Neue Arbeit gestaltet werden kann, wird häufig die sogenannte Work-Life-
Balance angesprochen. Darin drückt sich recht eingängig das verkürzte Verständnis von Arbeit als Er-
werbsarbeit aus. Erwerbsarbeit und der restliche Teil des Lebens sollen in Einklang bzw. Balance ge-
bracht werden. Dass in diesem restlichen Teil des Lebens ebenfalls gesellschaftlich relevante, jedoch 
unbezahlte Arbeit stattfindet, gerät dabei aus dem Blick. Die Dysbalance stellt unseres Erachtens hin-
gegen eher ein Symptom dar als das Problem selbst. Dieses liegt, ohne hier ins Detail gehen zu können, 
in globalisierten, vor allem auf Wachstum ausgerichteten Wirtschafts- und somit auch Erwerbsarbeits-
systemen, die insbesondere durch die aktuellen, multiplen Krisen immer mehr ins Wanken geraten. 
Diese großen Zusammenhänge spiegeln sich in den Alltagswelten wider und werden unter „Entgren-
zung von Arbeit und Leben“ wissenschaftlich bereits seit längerer Zeit untersucht (vgl. Jürgens & Voß 
2007; vgl. Herrlyn et al. 2009).  
Weil grundlegende Fragen der Zukunft von Arbeit unseres Erachtens offen sind, wollen wir mit diesem 
Booksprint zwei relevante Leerstellen im Kontext von New Work befüllen. Neben dem erweiterten 
Verständnis von Arbeit gehört dazu für uns, dass Arbeit und ihre zukünftige Entwicklung aus der Per-
spektive von verschiedenen Generationen betrachtet werden sollte. Damit meinen wir, dass die Aus-
einandersetzung mit wichtigen Themen über die Zukunft von gesamtgesellschaftlicher Arbeit von allen 
Generationen geführt werden muss und nicht, wie bislang, von einer altersmäßig begrenzten Gruppe 
erwerbstätiger Personen. Zum einen gilt es die jüngere Generation der Jugendlichen in Zukunftsfragen 
über Arbeit einzubeziehen, denn schlussendlich geht es um ihre Zukunft. Zum anderen sollte die Per-
spektive der Generation Ü60, die sich am Ende der Erwerbs-, Sorge- und Pflegearbeitsphase befinden 
oder bereits mit dieser abgeschlossen haben, gehört werden. Sie sind es, die über wertvolle Lebenser-
fahrungen verfügen, von denen wir lernen können. Unser Credo lautet deshalb: Ältere und jüngere 
Generationen sowie jene, die dazwischen liegen, können und sollten voneinander lernen und gemein-
sam die Zukunft der Arbeit gestalten! Vor eben diesem Hintergrund entstand dieses Booksprint als 
Folgeprojekt eines New Work-Barcamps. 

Wie alles begann: New Work-Barcamp 

Alle Beitragenden zu dieser Publikation verbindet das Interesse an der chancengerechten und genera-
tionsübergreifenden Gestaltung der Zukunft von Arbeit. Im Rahmen des Barcamps haben wir grundle-
gende Fragen und Themen rund um das Thema New Work generationsübergreifend diskutiert und 
neue Erkenntnisse gewonnen. Dazu zählen zum Beispiel der erweitere Arbeitsbegriff, Fragen von Füh-
rung und Qualifizierung sowie gesellschaftliche Teilhabe und Rassismus, Best Practice in der Umset-
zung von neuen Arbeitsmodellen in Unternehmen, die selbstbestimmte Berufsfindung von Jugendli-
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chen und vieles mehr. Der große Themenquerschnitt und der angeregte Austausch zwischen Men-
schen unterschiedlichen Alters und Geschlechts etc. zeigte deutlich, dass es aus der New Work-Per-
spektive nicht ausreicht, Veränderungen nur auf der Mikroebene anzustreben, sondern dass es um 
strukturelle Veränderungen gehen muss.  

All die angeführten Themen und Fragen sollten unseres Erachtens nicht nur in akademischen Kontex-
ten diskutiert werden, sondern müssen gesamtgesellschaftlich in Initiativen, Bündnissen, Vereinen 
und nicht zuletzt in der Politik vorangebracht und umgesetzt werden. Aus diesem Grund versammelt 
diese Publikation nicht nur wissenschaftliche Texte zur generationenübergreifenden und chancenge-
rechten Gestaltung Neuer Arbeit, sondern stellt ganz bewusst Best-Practice-Beispiele aus der (Er-
werbs-)Arbeitspraxis neben die wissenschaftlichen Reflexionen. Damit möchten wir Diskussionen an-
regen und Fragen rund um das Thema New Work und die Zukunft der Arbeit aufwerfen. 

Die Autor*innen und Herausgeberinnen haben sich in einem längeren Prozess intensiv mit den ver-
schiedenen Fragestellungen und Blickwinkeln beschäftigt. Aus dem Plan, unsere Inhalte in einem 
Booksprint binnen kürzester Zeit zu veröffentlichen, wurde letztlich ein Schreib- und Austauschmara-
thon. Es ist allein der intrinsischen Motivation aller Beteiligten zu verdanken, dass daraus dieses kom-
pakte Booksprint hervorgegangen ist. 

Wie es weiterging: Die Beiträge in diesem Booksprint 

Ein Großteil der Beiträge reflektiert die Zukunft der Arbeit vor dem Hintergrund der Corona-Pandemie. 
Diese wirkte während der Entstehung des Booksprints gesellschaftlich wie ein Brennglas für beste-
hende und zukünftige soziale Herausforderungen. Auch und gerade Themen, wie die Chancengleich-
heit von Männern und Frauen, die seit Jahrzehnten auf der Agenda stehen, erhielten durch die Corona-
Pandemie bzw. dem politischen Umgang mit der Situation mehr Sichtbarkeit. Im Alltag wurden kon-
krete Fragen gestellt, wie z. B.: Was passiert, wenn die Kitas und Schulen über längere Zeit geschlossen 
werden? Es zeigte sich, dass die Betreuung und das Homeschooling der Kinder sowie die Hausarbeit 
mehrheitlich von den Frauen übernommen wurden. Dass die Haus- und Sorgearbeit ungleich zwischen 
Frauen und Männern, Müttern und Vätern verteilt ist, ist nicht neu. Zumindest für all jene nicht, die 
sich im Inner-Circle zu Gleichstellung, Chancengleichheit, Genderforschung etc. befinden. Die innerfa-
miliären Arbeitsverhältnisse wurden zu Zeiten der Lockdowns in der Corona-Pandemie nun „nur“ sicht-
bar.  
Daraus ergaben und ergeben sich folgende gesellschaftliche Agenden: 1. Frauen sind auf strukturelle 
Unterstützungs- und Betreuungsangebote angewiesen, sonst können sie nicht oder nur in einem be-
schränkten Umfang berufstätig sein. 2. Frauen mit Kindern waren in der Corona-Pandemie am Belas-
tungslimit. Die ungleiche Arbeitsverteilung brachte/bringt geschlechterübergreifend gesundheitliche 
und psychologische Einschränkungen und Belastungen mit sich. 3. Eine Karriere anzustreben, aber 
auch eine Berufstätigkeit ohne Karriereambitionen auszuüben, bedeutet für Frauen mit Kindern einen 
hohen Workload bezahlter und unbezahlter Arbeit (auch ohne Pandemiebedingungen).  
Wir fragen: Kann sich eine Gesellschaft das leisten? Will sich das eine Gesellschaft leisten? Wollen wir 
so leben, arbeiten und zusammenleben? Warum sollten Frauen mit Kindern diesen Preis zahlen? Wel-
chen Einfluss hat die ungleiche Verteilung von Haus- und Sorgearbeit auf die Entwicklung von Kindern? 
Was bedeutet es für die Vaterschaft? Schlussendlich: Welchen (nicht nur monetären) Einfluss hat es 
auf Unternehmen, Hochschulen und andere Institutionen?  
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Gleiches gilt für die fehlende Altersdiversität in unserer Gesellschaft. Haben Sie, liebe Lesende, außer-
halb Ihrer Familie, regelmäßig Kontakt mit älteren Menschen? Welchen Stellenwert haben „die Alten“ 
in unserer Gesellschaft? Welche Rollen und Positionen nehmen sie in den Medien, im Berufsleben oder 
in öffentlichen Räumen ein und welche werden ihnen zugeschrieben? Wie können sie, insbesondere 
mit Blick auf zunehmend digital gestaltete Zugänge, an Mobilität, Verwaltung und Kultur teilhaben? 
Wie verbringen ältere Menschen ihr Leben, wenn sie alleinstehend sind und allein leben?  
Einsamkeit ist hier ein zentrales Stichwort. Auch diese wurde in der Corona-Pandemie für viele Gesell-
schaftsgruppen zur erfahrbaren Herausforderung. Die Individualisierungsprozesse haben unter ande-
rem dazu beitragen, dass verschiedene Generationen nicht mehr zusammenleben, sondern räumlich 
separiert oder teils auch weit voneinander entfernt. Diese Entwicklung dürfen wir mit Blick auf das 
Phänomen der zunehmenden Einsamkeit von Menschen unterschiedlichen Alters ebenfalls kritisch 
hinterfragen. 
In diesem Booksprint werden nicht nur viele Perspektiven auf Arbeit mit dem Schwerpunkt Generati-
onen und geschlechtliche Chancengleichheit beleuchtet, sondern auch viele Fragen gestellt. Fragen 
danach, wie wir in diversen Konstellationen zunehmend auf Augenhöhe miteinander gelangen und 
voneinander lernen. Wenn wir in Veränderung gehen wollen, brauchen wir neue Perspektiven und die 
bekommen wir, wenn wir Fragen stellen. 

 

1. Der Einstieg in die Beiträge des Booksprints erfolgt mit dem Kapitel Perspektiven auf Arbeit, die sich 
eröffnen, wenn aus der Sicht von Generationen und Chancengleichheit der Geschlechter Arbeit gegen-
wärtig und hinsichtlich der zukünftigen Entwicklungen reflektiert wird. In ihrem Beitrag Elternschaft 
als Arbeit. Zur Notwendigkeit eines erweiterten Verständnisses von Arbeit plädiert Wibke Derboven 
für einen erweiterten Arbeitsbegriff, der auch Elternschaft einschließt. Diese Perspektive ist hoch in-
novativ, so auch die Differenzierung zwischen „Aufwand-Arbeit“, „Flow-Arbeit“ und „Nicht-Arbeit“. In 
Erwerbs- und Sorgearbeit zusammendenken! stellt Bettina Rainer das 2020 ins Leben gerufene „Bünd-
nis Sorgearbeit fair teilen“ vor. Das Engagement des bundesweiten Bündnisses zum Abbau von Ge-
schlechterstereotypen und zur Realisierung einer geschlechtergerechten Verteilung von Erwerbs- und 
Sorgearbeit ist vielschichtig und mit politischen Forderungen verbunden. Diese werden von dem Bünd-
nis aktiv bei der Politik eingefordert und im Beitrag vorgestellt. Elke Schilling vom Verein Silbernetz 
stellt in ihrem Beitrag Ehrenamt. Arbeit anders denken eindrucksvoll vor, wie aus einer Initiative ein 
„Social Entrepreneur-Unternehmen“ wird. Ehrenamt, so verdeutlicht die Autorin, ist nicht nur gesell-
schaftlich relevante Arbeit, sondern kann auch Innovationen für ältere Menschen und Beschäftigung 
für Schwerbehinderte erfolgreich miteinander verbinden.  

 

2. Dass Arbeit und Kultur stets in einem unmittelbaren Zusammenhang stehen und ein Wandel von 
Arbeit auch den Wandel von Arbeitskulturen impliziert, verdeutlichen die Beiträge des Kapitels (Er-
werbs-)Arbeitskulturen gestalten. Mit Culture Change & New Work macht die Autorin Romy Kranich-
Stein anhand des von Otto Scharmer entwickelten Modells ‚Theory U‘ deutlich, wie ein Kulturwandel 
in der Erwerbsarbeitswelt gelingen kann. „Wie lernen wir, wenn Veränderungen bevorstehen?“ stellt 
eine zentrale Frage in ihrem Beitrag dar. Christine Bauhofer zeigt mit Die Arbeit der Zukunft braucht 
gute Fragen, dass es oftmals die guten und ‚richtigen‘ Fragen sind, die uns neue Perspektiven eröffnen. 
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Sie macht sich für mediative Kompetenzen stark und verdeutlicht, dass eine innere Haltung der Medi-
ation ermöglicht, multiple Perspektiven einzunehmen. Dadurch werden Verständigungsprozesse und 
gute Zusammenarbeit in diversen Teams und Gruppen positiv gefördert. Ingo Junker argumentiert in 
Zurück in die Zukunft. Erwerbsarbeit dauerhaft dynamisch gestalten aus einer Unternehmensperspek-
tive, warum die Altersdiversität der Mitarbeitenden im Kontext digitaler Transformationsprozesse im 
Fokus der Zukunft der Arbeit stehen sollte. Der Autor spricht sich für ein generationsübergreifendes 
Lernmodell in Unternehmen aus und verdeutlicht den Nutzen sowie die Herausforderungen. Rafael 
Jancens Beitrag Vielfalt in Start-up-Teams. Ein Booster in jeder Hinsicht zeichnet nach, dass die Start-
up-Szene in Deutschland nicht nur jung, sondern auch männlich geprägt ist. Ausführlich legt er dar, 
welche Unternehmens- und Wirtschaftseffekte mit Diversität verbunden sind, und welche Auswirkun-
gen fehlende Vielfalt für die Innovationsfähigkeit von Start-ups hat.  

 

3. Mit den Kulturen verändern sich auch die räumlichen Bedingungen des Arbeitens bzw. entstehen 
daraus veränderte Anforderungen an die Orte des Arbeitens. Dies gilt umso mehr seit der Corona-
Pandemie. Zukunftsfragen und -szenarien, die sich im Hinblick auf eine veränderte digitale Arbeitswelt 
und ihre Orte ergeben. Das Kapitel Arbeitsorte im Wandel wird durch den Beitrag von Inga Reimers 
Landarbeiter*innen - Perspektiven für Zusammenarbeit in ländlichen Co-Working-Spaces eröffnet. Co-
Working-Space ist hierbei nicht gleich Co-Working-Space: Der urbane Trend, der sich zunehmend im 
ländlichen Raum ausbreitet, unterscheidet sich in Entstehung, Angeboten und vor allen Dingen bzgl. 
der Zusammensetzung der Nutzer*innen-Community. Es sind nicht die Stadtarbeiter*innen, sondern 
die Landarbeiter*innen, die eine größere Diversität, auch hinsichtlich des Alters, aufweisen. Die Auto-
rin bringt uns diese neuen modernen Arbeitsorte näher und zeigt auf, dass Co-Working-Spaces auf 
dem Land nicht nur Orte zum Arbeiten, sondern auch wichtige Kontakt- und Lebensorte sein können, 
die viel Potenzial als sog. Dritte Räume auch für generationsübergreifende Begegnungen aufweisen. 
Hans-Georg Nelles zeigt in seinem Beitrag Andere Arbeitsorte andere Väter? auf „[w]ie die durch die 
Pandemie eröffneten Möglichkeitsräume nachhaltig genutzt werden können“, um aktive Vaterschaft 
zu leben. Anhand aktueller Studien belegt der Autor, dass es im Verlauf der pandemiebedingten Lock-
downs zu einem zeitlich messbaren Anstieg der Beteiligung von Vätern in Haus- und Sorgearbeit kam. 
Aus der Corona-Pandemie kann für die Zukunft gelernt werden, wenn es um aktive(re) Vaterschaft und 
eine chancengerechtere Verteilung unbezahlter Arbeit geht, so die Kernbotschaft. Erwerbsarbeitsorte 
sind im Wandel. Das verdeutlicht auch Heike Regina Dahlmann anschaulich mit dem Beitrag Aus dem 
Büro über Homeoffice zum hybriden Arbeiten. Wo finden wir uns in Zukunft wieder?. Während vor der 
Corona-Pandemie-Ära der Büroarbeitsplatz auch von Pendler*innen tagtäglich aufgesucht wurde, hat 
er seine ausschließliche Selbstverständlichkeit als Ort zur Ausübung der Erwerbsarbeit verloren. Er-
werbsarbeitsorte sollten, so die Autorin, nach den Bedürfnissen, Ansprüchen und Wünschen von Men-
schen unterschiedlicher Generationen entwickelt werden. In ihren Überlegungen führt sie zahlreiche 
Argumente für eine Zukunft hybriden Arbeitens auf.  

 

4. Die Zukunft von Arbeit wird maßgeblich (aber nicht nur) durch digitale Technologien und damit ver-
bundene gesellschaftliche Entwicklungen geprägt, die unter dem großen Begriff Digitalisierung sum-
miert werden. Blicken wir auf die (Weiter-)Bildungslandschaft in Deutschland, können wir feststellen, 
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dass hier aus chancengerechter und generationsübergreifender Perspektive noch große Handlungsbe-
darfe bestehen. In dem finalen Kapitel (Digitale) Kompetenzen und Teilhabe werden Einblicke in be-
stehende sowie neue innovative Konzepte und Projekte zu diesem Themenkomplex gegeben. Zu Be-
ginn stellt Julia Freudenberg Die GIRLS Hacker School. Ein generationsübergreifender Ansatz für Pro-
grammierbegeisterte vor. Das bundesweit bekannte, innovative Angebot der GIRLS Hacker School ist 
ein Best Practice-Beispiel für die positiven Effekte generationalen Lernens und zeigt gleichsam auf, wie 
Mädchen einen niederschwelligen Zugang zur IT finden können. Mit Fünf Thesen zur digitalen Teilhabe 
von Frauen verdeutlichen Lore Funk und Britta Freudenberg vom Kompetenzzentrum Technik-Diver-
sity-Chancengleichheit e. V., warum der Teilhabe von Frauen an der aktuell rasant fortschreitenden 
Digitalisierung eine zentrale Bedeutung für die Realisierung von Chancengleichheit zukommt. Frauen 
sind bislang zu wenig an der Gestaltung der digitalen Transformation beteiligt. Mit fünf auf Studiener-
gebnissen basierenden Thesen machen die Autorinnen deutlich, warum Chancengleichheit von Frauen 
eine Grundvoraussetzung für erfolgreiche Digitalisierungsprozesse ist. Darauf folgt der Beitrag von 
Nina Feltz mit der Beschreibung eines innovativen Instruments für die berufliche Orientierung. In Ge-
meinsam in die berufliche Zukunft aufbrechen stellt die Autorin das digitale Tool „Landkarte der Be-
rufsfindung“ vor. Mithilfe der Landkarte kann der eigene berufliche Weg in einer sich stetig wandeln-
den und komplexer werdenden Arbeits- und Lebenswelt betrachtet und (selbst-)bewusst gestaltet 
werden. Die Kernbotschaft lautet: „Die Zukunft der Arbeit entsteht hier mit mir, mit uns. Wir können 
sie gestalten, ich kann sie gestalten.“ Den Aspekt des Handlungsspielraums in der Berufsfindung greift 
Constanze Schmidt in ihrem Beitrag Working, Inventing, Performing: Berufsorientierung mit Blick auf 
Jugendliche auf. In diesem gibt sie Einblicke in ihre künstlerische Forschung mit Kindern im Schulprak-
tikum. Mithilfe von Handlungsanweisungen, sogenannten „Instructions“, entdecken Schüler*innen ab-
seits von gängigen Vorstellungen des Kompetenzerwerbs, wie sie selbstermächtigt im Feld der Er-
werbsarbeit handeln und wirken sowie ihre Berufsfindung aktiv mitgestalten können.  

 

Mit diesem Booksprint wollen wir einen Beitrag dazu leisten, eine erweiterte Sicht auf Arbeit einzu-
nehmen und Neue Arbeit im Sinne des New Work-Ansatzes aufbauend auf der ursprünglichen Idee 
Bergmanns zu gestalten. Das Booksprint stellt ein Gemeinschaftswerk dar. Unsere produktive Zusam-
menarbeit und unser Austausch auf Augenhöhe, der stets wertschätzend und von ‚open mind‘ und 
‚open heart‘ geprägt war, stimmen uns optimistisch, die Zukunft der Arbeit generationsübergreifend 
und chancengerecht gestalten zu können. Im Sinne Frithjof Bergmanns: Mosaikstein für Mosaikstein 
(vgl. Bergmann 2020: 424). 
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Elternschaft als Arbeit. 
Zur Notwendigkeit eines erweiterten 
Verständnisses von Arbeit 
WIBKE DERBOVEN 

 

 

1. Warum braucht es für die Zukunft der Arbeit 
einen erweiterten Arbeitsbegriff? 

Das traditionelle Arbeitsverständnis sowohl 
der Arbeitsforschung als auch des Alltagsdis-
kurses fokussiert immer noch zu einseitig auf 
Erwerbsarbeit (→ Cornils; Reimers. Einfüh-
rung). Das derzeitige Narrativ über Leistung, 
das Zuweisen von Anerkennung und die Gestal-
tung der Rahmenbedingungen sind auf er-
werbsförmige Arbeit zentriert. Diese Zentrie-
rung lässt uns oft vergessen, dass Menschen, 
insbesondere Frauen, vielfach unbezahlte und 
in großen Teilen unsichtbare Haus- und Sorge-
arbeit leisten, ohne die Gesellschaft nicht funk-
tionieren würde. Und sie verschleiert die An- 
und Überforderungen im unbezahlten Bereich 
von Arbeit.  

In Abgrenzung dazu hat die Frauen- und Ge-
schlechterforschung ein deutlich breiteres Ar-
beitsverständnis. Schon in den 1970er-Jahren 
haben Frauen- und Geschlechterforschen*in-
nen (vgl. Bock & Duden 1977; Kontos & Walser 
1979) dafür gekämpft, dass unbezahlte Haus- 
und Sorgetätigkeiten als Arbeit gedeutet wer-
den. Aber noch in den 2010er-Jahren kritisiert 
Gisela Notz: „Die großen Gesellschaftstheo-
rien, die sich mit Arbeit befassen, ignorieren 
die Leistung der Frauen für die Erschaffung und 
den Erhalt der Gesellschaft (Reproduktionsar-
beit)“ (Notz 2011: 84). Daran hat sich auch 
heute nicht viel geändert. Für eine Grenzzie-
hung zwischen Arbeit und Nicht-Arbeit spielt es 
aus feministischer Sicht überhaupt keine Rolle, 
ob eine Tätigkeit erwerbsförmig oder nicht er-
werbsförmig realisiert wird. Stattdessen wird 

»Eine Arbeitsperspektive auf Elternschaft ist unbedingt notwendig. 
Denn nur so wird es gelingen, die hohen Belastungen von Eltern ge-
bührend anzuerkennen und durch politische Maßnahmen zu reduzie-
ren.« “ 

#elternschaft #arbeit #belastung 
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zwischen Herstellungs- und Nutzungsprozes-
sen unterschieden, wobei gesellschaftlich not-
wendige Herstellungsprozesse als Arbeit und 
Nutzungsprozesse, d.h. Prozesse, die nur dem 
Selbstzweck dienen, als Nicht-Arbeit definiert 
sind (vgl. Resch 1999). Nur mit einem erweiter-
ten Arbeitsbegriff über die Erwerbsarbeit hin-
aus wird es möglich sein, in Zukunft auf die Ge-
samtarbeitslast von Menschen zu schauen und 
nicht einseitig auf deren Erwerbsarbeitslast.  

2. Warum ist Elternschaft Arbeit und warum ist 
diese Arbeitsperspektive notwendig? 

In einer Studie, die Elternschaft aus einer ar-
beitssoziologischen Perspektive analysiert, 
konnte ich zeigen, dass Eltern zum Teil höhere 
Anforderungen meistern müssen als Erwerbs-
arbeitende in hoch qualifizierten Berufen (vgl. 
Derboven 2019; 2022).  
Das Tätigkeitsspektrum von Eltern ist sehr viel-
fältig: Sie versorgen und pflegen ihre Kinder, 
begleiten und beaufsichtigen sie, entscheiden, 
planen und organisieren für ihre Kinder, brin-
gen ihnen Kompetenzen und (Schul-)Wissen 
bei, motivieren sie zu sinnvollen Beschäftigun-
gen, treiben ihre Kinder zur Erledigung von 
Schul- und anderen Aufgaben sowie zum Üben 
diverser Freizeitaktivitäten an und bereiten 
ihre Kinder auf die Anforderungen an ein gelin-
gendes Leben vor, damit sie später als Erwach-
sene gut zu Recht kommen. Vergleicht man 
diese vielfältigen alltäglichen Tätigkeiten mit 
Aufgabenprofilen der Erwerbsarbeitssphäre 
zeigt sich, dass das Anforderungsprofil von fa-
milialer Care-Arbeit für Kinder die Anforderun-
gen verschiedenster, zum Teil hoch qualifizier-
ter Berufe umspannt: Eltern sind sowohl Haus-
hälter*innen, Pfleger*innen, Alltagsbeglei-
ter*innen und Fahrer*innen als auch Mana-
ger*innen, Lehrer*innen, Führungskräfte und 

                                                           
1 Meritokratische Gesellschaft im Sinne von Leis-
tungsgesellschaft, d.h. eine Gesellschaftsform, in 
der Güter, Dienstleistungen, Anerkennung und 

Personalentwickler*innen in einer Person. Sie 
sind sozusagen Allround-Arbeitskräfte.  
Elternschaft ist Care-Arbeit für Kinder im fami-
lialen Kontext und kann wie folgt beschrieben 
werden: „Familiale Care-Arbeit für Kinder ist 
eine auf Einflussnahme zielende, interaktive 
und arbeitsteilig-kooperative Arbeit, die selbst-
organisiert sowie unentlohnt realisiert wird. 
Die Vorbereitung der Kinder in einer und auf 
eine meritokratische/n1 Gesellschaft bestimmt 
das familiale Care-Handeln für Kinder“ (Der-
boven 2019: 145). 
Eine Arbeitsperspektive auf Elternschaft ist un-
bedingt notwendig. Denn nur so wird es gelin-
gen, die hohen Belastungen von Eltern gebüh-
rend anzuerkennen und durch politische Maß-
nahmen zu reduzieren. Das Gros der Eltern und 
insbesondere der Mütter, die immer noch die 
Hauptverantwortung für die Kinder überneh-
men, fühlen sich heute zu stark belastet (vgl. 
BMFSFJ 2006; Merkle et al. 2008; Jurczyk et al. 
2009; Lutz 2012). Beispielsweise zeigt die 
Stressstudie der Techniker Krankenkasse, dass 
die Versorgung ihrer Kinder ein zentraler 
Stressfaktor in der Altersgruppe der 30- bis 39-
Jährigen ist (vgl. TKK 2016: 15). Die Gründe der 
Überforderung von Eltern sind in einer Gemen-
gelage aus hohem Anspruchsniveau und man-
gelhaften Rahmenbedingungen zu verorten: in 
einer Verflechtung von anspruchsvollen Zielen, 
einem herausfordernden Tätigkeitsspektrum, 
einem Mangel an Zeit und/oder Geld sowie ei-
ner brüchigen Verfügbarkeit von mentaler 
Kraft und teilweise persönlicher Stabilität (vgl. 
Derboven 2019: 79ff.). 

3. Welche ihrer Tätigkeiten empfinden Eltern 
als Arbeit? 

Wissenschaftler*innen betonen, dass mit einer 
Erweiterung des Arbeitsbegriffs eine neue 

Wertschätzung nach dem Leistungsprinzip verteilt 
werden. 
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Grenzziehung und damit Unterscheidung zwi-
schen Arbeit und Nicht-Arbeit notwendig wird 
(vgl. Resch 1999; Böhle 2010; Voß 2010). Ich 
plädiere darüber hinaus für eine Grenzziehung 
sowohl in einem faktischen als auch in einem 
gefühlten Bezugssystem. Die Grenzziehung im 
faktischen Bezugssystem unterscheidet zwi-
schen Herstellungs- und Nutzungsprozessen 
und ist für die gesellschaftliche Anerkennung 
gesellschaftlich notwendiger Arbeitstätigkei-
ten elementar. Demgegenüber unterscheidet 
die Grenzziehung im gefühlten Bezugssystem 
zwischen dem Grad des empfundenen Auf-
wands und ist für das Alltagserleben von Men-
schen elementar, denn das Maß an gefühlter 
Arbeit bzw. Nicht-Arbeit spielt eine entschei-
dende Rolle für Menschen, um Lebensbereiche 
deutend und wertend zu reflektieren (vgl. 
Jahoda u. a. 1933/1975; Jurczyk & Voss 1995; 
Carstensen et al. 2012).  
Unter Bezugnahme auf das faktische Bezugs-
system sind alle elterlichen Tätigkeiten, die pri-
mär dem Wohl des Kindes dienen, als Arbeit zu 
bewerten, während Tätigkeiten, die primär ei-
nem Selbstzweck und/oder der eigenen Frei-
zeitgestaltung dienen, Nicht-Arbeit sind. 
Wie sieht es aber mit der gefühlten Arbeit aus: 
Wann erleben Eltern ihr Tätigsein für Kinder e-
her als Arbeit und wann eher als Nicht-Arbeit? 
Zunächst einmal ist festzuhalten, dass es einen 
bedeutsamen Unterschied zwischen faktischer 
und gefühlter Arbeit gibt (vgl. Derboven 2019). 
Es hängt längst nicht nur von der Tätigkeit 
selbst ab, ob eine elterliche Tätigkeit als Arbeit 
empfunden wird oder nicht. Auch die eigene 
Verfassung und der Grad an Gemeinschaft kön-
nen den Unterschied im Erleben ausmachen. 
Dabei ist zu betonen, dass die eigene Verfas-
sung und der Grad an Gemeinschaft, also der 
Kontext, in dem die Tätigkeit stattfindet, eine 
deutlich höhere Bedeutung für die subjektive 
Unterscheidung zwischen Arbeit und Nicht-Ar-
beit hat als die Tätigkeit selbst. Dass insbeson-
dere auch der Kontext darüber entscheidet, 

welche Tätigkeiten als Arbeit und welche als 
Nicht-Arbeit empfunden werden, hat eine 
hohe Bedeutung: Je mehr mentale Kraft Eltern 
zur Verfügung haben und je mehr Gemein-
schaft Eltern mit ihren Kindern erleben, desto 
weniger werden die Tätigkeiten für und mit 
Kindern gefühlt als Arbeit wahrgenommen: 
Auch faktische Arbeitstätigkeiten wie Haus-
haltstätigkeiten können unter guten Kontext-
bedingungen gefühlt Nicht-Arbeit sein. Umge-
kehrt bedeutet es, dass weniger mentale Kraft 
und weniger Gemeinschaft das Empfinden von 
Arbeit überproportional befördert. Es entsteht 
ein klassischer Teufelskreislauf: Je höher die 
Belastungen von Eltern in anderen Bereichen 
sind und je weniger Zeit sie für Gemeinschaft in 
der Familie haben, desto mehr werden Tätig-
keiten für und mit Kindern als Arbeit im Sinne 
von Aufwand und Anstrengung wahrgenom-
men. Erschöpft und im unguten Miteinander 
wird gefühlt alles zu Arbeit, auch gemeinsame 
Freizeitaktivitäten.  

4. Fazit 

Wie oben ausgeführt ist ein erweiterter Ar-
beitsbegriff für die Gestaltung der Zukunft der 
Arbeit wichtig. Dieser muss von der gesell-
schaftlichen Not- und Zweckmäßigkeit einer 
Tätigkeit ausgehen und nicht einseitig von ihrer 
erwerbsmäßigen Organisationsform. Zur Seite 
gestellt werden sollte ein Begriff, der das Erle-
ben einer Tätigkeit erfasst, also die gefühlte Ar-
beit, denn diese ist ein maßgebender Faktor 
zur Bewertung des eigenen Lebens.  
Es wäre ein Paradigmenwechsel, wenn Tätig-
keiten neu kategorisiert würden und nicht 
mehr primär Arbeit mit Erwerbsarbeit gleichge-
setzt wird. Ich möchte alle Leser*innen moti-
vieren, darüber nachzudenken und zu diskutie-
ren, welcher Unterschied zwischen Arbeit und 
Nicht-Arbeit Sinn macht. Denn die Zukunft zum 
Besseren gestalten, heißt auch nach neuen Un-
terschieden zu suchen: nach Unterschieden, 
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die den Unterschied machen (im Sinne Bate-
sons 1998). Eine erste Idee unter Berücksichti-
gung eines faktischen und eines gefühlten Be-
zugssystems möge die Leser*innen inspirieren:  

• Aufwand-Arbeit: Faktische und auch ge-
fühlte Arbeit 

• Flow-Arbeit: Faktische Arbeit, aber ge-
fühlte Nicht-Arbeit 

• Nicht-Arbeit 

Elternschaft ist ein zentraler Bereich von nicht-
erwerbsförmiger, aber gesellschaftlich höchst 
notwendiger Arbeit. Konzepte zur Zukunft der 
Arbeit müssen, neben allen anderen privat ge-
leisteten Care- und weiteren Arbeitstätigkei-
ten, Elternschaft stärker in den Blick nehmen 
als bisher. Eltern verdienen eine Anerkennung 
ihrer elterlichen Tätigkeiten als eine anspruchs-
volle, gesellschaftliche Arbeitsleistung und be-
nötigen dringend eine realistische Einschät-
zung ihrer Arbeitsanforderungen. Sie brauchen 
einen breiten gesellschaftlichen Konsens dar-
über, dass familiale Care-Arbeit für Kinder mit 
hohen Anforderungen und unter den derzeiti-
gen Rahmenbedingungen mit belastenden 
Überforderungen verbunden ist. Und Eltern 
brauchen eine deutliche Verbesserung ihrer 
zeitlichen und finanziellen Rahmenbedingun-
gen.  
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Bündnis Sorgearbeit fair teilen: 
Erwerbs- und Sorgearbeit zusammendenken! 
BETTINA RAINER 

 

Das Bündnis Sorgearbeit fair teilen 

Das zivilgesellschaftliche Bündnis Sorgearbeit 
fair teilen hat sich im Sommer 2020 gegründet. 
Anliegen des Bündnisses ist es, die geschlech-
tergerechte Verteilung von Erwerbs- und Sor-
gearbeit im Lebensverlauf aller Menschen zu 
fördern und darauf hinzuwirken, dass sich die 
Sorgelücke bzw. der Gender Care Gap, d.h. der 
unterschiedliche Zeitaufwand für die Verrich-
tung unbezahlter Sorge- und Hausarbeit durch 
Frauen und Männer, schließt. Die gerechte Ver-
teilung unbezahlter Sorgearbeit zwischen den 
Geschlechtern ist die Voraussetzung, Frauen 
ein existenzsicherndes Einkommen und bes-
sere berufliche Chancen zu ermöglichen. Für 
                                                           
1 Bundesarbeitsgemeinschaft kommunaler Frauen-
büros und Gleichstellungsstellen, Bundesforum 
Männer, Business and Professional Women (BPW) 
Germany, Deutsche Alzheimer Gesellschaft, dbb 
Bundesfrauenvertretung, Deutscher Frauenrat, 

Männer eröffnen sich mehr Spielräume, sich 
stärker in Sorge- und Hausarbeit einzubringen. 
Das Bündnis hat sich zusammengeschlossen, 
um den Blick auf die gesellschaftliche Organisa-
tion von Arbeit zu weiten und Erwerbs- und 
Sorgearbeit zusammenzudenken. Es versteht 
sich als Netzwerk, das den Austausch und den 
gegenseitigen Transfer von Wissen pflegt, ge-
meinsame Aktionen initiiert, den gesellschaftli-
chen Wert der unbezahlten Sorge- und Hausar-
beit öffentlich sichtbar macht und auf deren 
volkswirtschaftliche Bedeutung hinweist. 
Gemeinsam sensibilisieren die derzeit dreizehn 
Mitglieder1 Politik, Wirtschaft, Wissenschaft 
und Gesellschaft über die Notwendigkeit einer 

Deutscher Gewerkschaftsbund, Deutscher Haus-
wirtschaftsrat, Frauenwerk der Nordkirche, Ver-
band alleinerziehender Mütter und Väter, Sozial-
dienst katholischer Frauen Gesamtverein, WIR! 
Stiftung pflegender Angehöriger, Zukunftsforum 
Familie. 

»Sorgearbeit ist die Grundlage unseres Zusammenlebens. Deshalb ist beim Blick 
auf die gesellschaftliche Organisation von Arbeit die Sorge- und Hausarbeit in 
die Betrachtungen miteinzubeziehen, nicht zuletzt, weil sie zwischen Frauen 
und Männern ungleich verteilt ist.« “ #sorgearbeit #equalcare #gleichstellung 
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gerechten Verteilung von Sorgearbeit zwischen 
den Geschlechtern. Das Bündnis begleitet und 
forciert den gesellschaftlichen und politischen 
Diskurs, verdeutlicht die Auswirkungen des 
Gender Care Gap und formuliert Forderungen 
zur Schließung der Sorgelücke an die Politik. 
Um die Arbeit des Bündnisses zu unterstützen, 
wurde im Januar 2021 eine aktuell in Träger-
schaft des Deutschen Frauenrats befindliche 
Koordinierungsstelle eingerichtet. Die Koordi-
nierungsstelle wird derzeit durch das Bundes-
ministerium für Familie, Senioren, Frauen und 
Jugend (BMFSFJ) finanziell gefördert. 

Ziele und Forderungen des Bündnisses 

Bündnisziel ist es, dass Geschlechterstereotype 
abgebaut und Rahmenbedingungen geschaf-
fen werden, die allen Menschen die gleichen 
Verwirklichungschancen und die Vereinbarkeit 
von Erwerbs- und Sorgearbeit über den gesam-
ten Lebensverlauf hinweg ermöglichen, ohne 
dafür Nachteile für die eigene Existenzsiche-
rung oder dauernde physische und/oder psy-
chische Überforderung, Gesundheitsbeein-
trächtigungen und Überlastung in Kauf neh-
men zu müssen. 
Die geschlechtergerechte Verteilung von Er-
werbs- und Sorgearbeit ist eine zentrale Stell-
schraube zur Beseitigung der Ungleichheit zwi-
schen den Geschlechtern. Gleichstellung be-
darf einer politischen Gesamtstrategie, die 
Sorge für andere Menschen als Normalfall in ei-
nem Erwachsenenleben bewertet und behan-
delt. Die Politik ist gefordert, Bedingungen zu 
schaffen, die es Frauen ebenso wie Männern 
ermöglichen, ihren Lebensunterhalt und den 
ihrer Kinder zu erwirtschaften und zugleich ih-
ren Sorgeverpflichtungen anderen Menschen 
gegenüber nachkommen zu können. 
Im Vorfeld der Bundestagswahl 2021 hat das 
Bündnis sechs konkrete Maßnahmen für mehr 
Geschlechtergerechtigkeit formuliert (vgl. dazu 
Bündnis Sorgearbeit 2021): Damit es Frauen 

und Männern möglich ist, sich um naheste-
hende pflegebedürftige Personen zu kümmern, 
ohne die eigene Existenzsicherung aufs Spiel zu 
setzen, fordert das Bündnis die Einführung ei-
ner Entgeltersatzleistung für Pflegephasen, mit 
dem Ziel, dass auch Pflegearbeit stärker zwi-
schen den Geschlechtern umverteilt wird. Aus 
Sicht des Bündnisses ist eine sozial gerechte 
Ausgestaltung wichtig, damit Menschen mit 
kleinen Einkommen wegen der Übernahme 
von Pflege nicht in Armut rutschen. 
Um Väter bzw. zweite Elternteile so früh wie 
möglich aktiv in die Betreuung und Erziehung 
des Kindes einzubeziehen, fordert das Bündnis 
die Einführung einer zehntägigen, voll bezahl-
ten Freistellung rund um die Geburt als eigen-
ständige Leistung. Damit soll die partnerschaft-
liche Arbeitsteilung von Anfang an unterstützt 
werden. 
Um nach der Geburt eines Kindes auch mittel-
fristig eine geschlechtergerechte Übernahme 
von Sorgeverantwortung zu fördern, fordert 
das Bündnis, die Anzahl der Elterngeldmonate, 
die nicht auf den anderen Elternteil übertragen 
werden können, auf mindestens vier Monate je 
Elternteil zu erhöhen. Damit wird eine stärkere 
familiäre Verantwortungsübernahme bei Vä-
tern bzw. zweiten Elternteilen unterstützt. 
Aktuell setzt das Steuerrecht in Ehen immer 
noch starke Anreize für das sogenannte Ernäh-
rermodell bzw. das Zuverdienermodell aus 
(meist männlichem) Hauptverdiener und „Zu-
verdienerin“. Um die existenzsichernde Er-
werbstätigkeit von Ehefrauen zu fördern, for-
dert das Bündnis die Abschaffung der Lohn-
steuerklasse V und die Einführung der Individu-
albesteuerung mit übertragbarem Grundfrei-
betrag. 
Um Familien mit kleinen Kindern, Alleinerzie-
hende oder Menschen mit Unterstützungs- 
und Pflegebedarf zu entlasten, fordert das 
Bündnis staatliche Zuschüsse für haushalts-
nahe Dienstleistungen wie z.B. Reinigungs- o-
der Betreuungsleistungen. Vorgeschlagen wird 
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ein Gutscheinsystem, das tarifgebundene sozi-
alversicherungspflichtige Beschäftigungsver-
hältnisse unterstützt. Sichergestellt werden 
muss, dass qualifizierte haushaltsnahe Dienst-
leistungen auch für Familien mit niedrigen Ein-
kommen erschwinglich sind. 
Schließlich setzt sich das Bündnis dafür ein, 
dass Phasen reduzierter Erwerbstätigkeit zur 
Übernahme von Sorgeverantwortung über den 
Lebensverlauf hinweg für alle Geschlechter mit 
einem finanziellen Ausgleich und gesicherten 
Rückkehroptionen möglich und zur Normalität 
werden. Eine sozial gerechte Ausgestaltung ist 
dem Bündnis hier ebenfalls wichtig. Neben der 
Politik sind hier auch die Sozialpartner*innen 
gefordert. Vor allem Arbeitgeber*innen sind 
aufgefordert, Arbeitsprozesse unter Berück-
sichtigung familialer Anforderungen ihrer Be-
schäftigten zu gestalten. 

Forderungen des Bündnisses: gesellschaftliche 
Einflussfaktoren und Entwicklungen 

Das Bündnis agiert auf der Grundlage eines er-
weiterten Arbeitsbegriffs (vgl. Bündnis Sorge-
arbeit 2022: 1), wie er auch in der →Einführung 
und im →Beitrag von Wibke Derboven be-
schrieben wird. 
Sorgearbeit umfasst nach der Definition der 
Sachverständigenkommission für den Zweiten 
Gleichstellungsbericht der Bundesregierung 
sämtliche „Tätigkeiten der Pflege, Zuwendung, 
Versorgung für sich und andere“ (BMFSFJ 2018: 
92). Individuen, Gesellschaft und Ökonomie 
sind auf diese lebensnotwendigen Tätigkeiten 
angewiesen. Zudem beinhaltet Sorgearbeit 
auch die Planung, das Organisieren und Steu-
ern, also die Gesamtverantwortung für alle 
notwendigen Prozesse der Alltags- und Famili-
enorganisation, den sogenannten Mental Load. 
Damit ist die kognitive Belastung durch die 
überwiegend unsichtbare Zuständigkeit für das 
Management des Familienalltags und für die 

Erfüllung der Bedürfnisse aller Beteiligten ge-
meint, die zu Dauerstress und Überlastung füh-
ren kann (vgl. AOK 2021). 
Trotz ihrer existenziellen Wichtigkeit ist unbe-
zahlte Sorgearbeit gesellschaftlich weitgehend 
unsichtbar, sie gilt als selbstverständlich zur 
Verfügung stehende Ressource, auf die gesell-
schaftlich fraglos zurückgegriffen wurde und 
wird. 
In Deutschland besteht nach wie vor eine un-
gleiche Verteilung zwischen Frauen und Män-
nern hinsichtlich bezahlter Erwerbsarbeit und 
unbezahlter Sorgearbeit. Die Erwerbstätigen-
quote von Frauen hat sich in den letzten Jahr-
zehnten deutlich erhöht: So waren 2018 76 
Prozent der Frauen im Alter zwischen 20 und 
64 Jahren erwerbstätig, bei den Männern lag 
der entsprechende Anteil bei 84 Prozent (vgl. 
Destatis 2020). Mit 47 Prozent arbeitete 2018 
allerdings fast die Hälfte der erwerbstätigen 
Frauen in Teilzeit, bei den Männern waren es 
knapp 9 Prozent (vgl. ebd.). 
Trotz Erwerbstätigkeit bleiben Frauen in der 
Hauptverantwortung für die unbezahlte Sorge- 
und Hausarbeit: Frauen bringen täglich mit 
4:13 Stunden durchschnittlich 52 Prozent mehr 
Zeit für unbezahlte Sorgearbeit auf als Männer 
mit 2:46 Stunden (vgl. BMFSJ 2021a: 13), in 
Paarhaushalten mit Kindern beträgt der Gen-
der Care Gap sogar 83 Prozent (vgl. ebd.: 16). 
Nach wie vor nutzt die überwiegende Mehrheit 
der Väter das Elterngeld nicht, auch wenn sich 
der Anteil in den vergangenen Jahren kontinu-
ierlich erhöht hat. Zudem haben 2020 mehr als 
70 Prozent der Väter lediglich mit der Mindest-
bezugsdauer von zwei Monaten Elterngeld ge-
plant (vgl. Destatis 2021). Zwei Drittel der 
Hauptpflegepersonen in der Angehörigen-
pflege sind Frauen (vgl. BARMER Pflegereport 
2018). 
Gesellschaftlich zeigen sich die Konsequenzen 
der ungleichen Verteilung bezahlter und unbe-
zahlter Arbeit zwischen den Geschlechtern in 
der ungleichen Verteilung von Einkommen und 
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Vermögen, von beruflichen Positionen sowie 
von politischer und ökonomischer Macht. Die 
gesellschaftliche Anerkennung und Wertschät-
zung der Sorge- und Hausarbeit steht in keinem 
Verhältnis zu deren gesellschaftlicher und öko-
nomischer Bedeutung (vgl. Bündnis Sorgear-
beit 2022: 3f). 
Zudem ist eine strukturelle Überforderung und 
Erschöpfung bei den Sorgeleistenden, überwie-
gend Frauen, zu konstatieren (vgl. Schutzbach 
2021), da die Sorge für andere zum individuell 
kaum bewältigbaren „Spagat“ gerät. Die Prob-
leme bei der Organisation von Erwerbs- und 
Sorgearbeit sind allerdings keine „Privatangele-
genheit“. Es gilt, strukturelle Rahmenbedin-
gungen zu schaffen, die es Menschen unabhän-
gig von ihrem Geschlecht ermöglichen, ohne 
Überforderung sowohl Erwerbs- als auch Sor-
gearbeit zu leisten. 
Relevante gesellschaftliche Entwicklungen wie 
zum Beispiel die Corona-Pandemie bleiben 
nicht ohne Auswirkungen auf die Verteilung 
von Erwerbs- und Sorgearbeit zwischen den 
Geschlechtern. 
Die andauernde Corona-Pandemie belastet vor 
allem Menschen mit Sorgeverantwortung für 
Kinder oder Pflegebedürftige. Eine aktuelle Er-
hebung der Hans-Böckler-Stiftung (vgl. Hans-
Böckler-Stiftung 2022) zeigt, dass sich Mütter 
besonders stark belastet fühlen: Sie tragen die 
Hauptlast der Krise und haben während der 
Pandemie häufiger als die Väter und seit den 
Wintermonaten 2021/2022 wieder mit stei-
gender Tendenz ihre Erwerbsarbeitszeit für die 
Betreuung der Kinder reduziert. Auch Nadine 
Ott kommt in ihrer aktuellen Studie zu dem 
Schluss, dass „mehrheitlich Frauen die Haupt-
verantwortung für die Bewältigung der Mehr-
fachherausforderungen tragen“ (Ott 2022: 9). 
Ungleichheiten zwischen den Geschlechtern 
drohen sich seit der Corona-Krise zu verfesti-
gen und zu vergrößern. 

Frauen haben bereits vor der Corona-Pande-
mie die Hauptverantwortung für Kindererzie-
hung, die Versorgung und Pflege von Angehöri-
gen, die Hausarbeit und das „Familienmanage-
ment“ getragen. Aus Sicht des Bündnisses hat 
die Corona-Pandemie Überlastung, gesund-
heitliche Probleme und die Gefährdung beruf-
licher Existenzen vor allem bei Frauen ver-
stärkt. Zudem drohen der Rückgang partner-
schaftlicher Einstellungen und Rückschritte im 
Rollenverständnis der Geschlechter. Die Politik 
muss aktiv gegensteuern, um den drohenden 
längerfristigen negativen Auswirkungen der 
Corona-Krise auf die Gleichstellung zu begeg-
nen (vgl. Allmendinger 2022). 
Das mobile Arbeiten, das im Zuge der Corona-
Pandemie nochmals einen Aufschwung ge-
nommen hat, birgt Potenziale für eine bessere 
Vereinbarkeit von Erwerbs- und Sorgearbeit, 
aber auch die Gefahr der Entgrenzung und 
Überlastung sowie der Verfestigung ungleich 
verteilter Zuständigkeiten für unbezahlte Sor-
gearbeit. Wie der Dritte Gleichstellungsbericht 
der Bundesregierung konstatiert, weiten 
Frauen im Homeoffice ihre unbezahlte Sorge-
arbeit stärker aus als Männer (vgl. BMFSFJ 
2021c: 29; Wrohlich 2022). Die Kommission 
spricht sich für einen Rechtsanspruch auf mo-
biles Arbeiten bei entsprechender Flankierung 
aus (vgl. BMFSFJ 2021c: 30). So soll z.B. auch 
das Recht auf Nichterreichbarkeit gesetzlich 
verankert (vgl. ebd.: 179) und explizit festge-
legt werden, dass sich die geltenden Arbeits-
schutzbestimmungen auch auf mobiles Arbei-
ten beziehen (vgl. ebd.: 180). 
Das Bündnis bedauert, dass das im Zuge der 
Pandemie breit diskutierte „Recht auf Home-
office“ im Koalitionsvertrag der regierenden 
Ampel-Parteien auf einen Erörterungsanspruch 
über mobiles Arbeiten und Homeoffice für Be-
schäftigte in geeigneten Tätigkeiten reduziert 
ist (vgl. SPD; Bündnis 90/Die Grünen; FDP 2021: 
69). Bei der Ausarbeitung der Regelungen muss 
berücksichtigt werden, dass Homeoffice und 
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mobiles Arbeiten aktuell zu einer noch stärke-
ren Übernahme unbezahlter Sorgearbeit durch 
Frauen und damit zur Erhöhung ihrer Belastung 
führen. Dass die Arbeit im Homeoffice arbeits-
schutzrechtlich nicht normiert werden soll, ist 
daher umso unverständlicher (vgl. Bündnis Sor-
gearbeit 2022b: 3). 
Die im Neunten Familienbericht „Eltern sein in 
Deutschland“ konstatierte „Intensivierung von 
Elternschaft“, mit der steigende Ansprüche 
und Anforderungen an Eltern insbesondere 
hinsichtlich der Bildung und Förderung ihrer 
Kinder beschrieben werden, adressiert als 
neues Erziehungsleitbild vor allem Mütter (vgl. 
BMFSFJ 2021b: 219). Aus Sicht des Bündnisses 
besteht auch hier die Gefahr, dass darüber eine 
verstärkte Traditionalisierung der Geschlech-
terrollen erfolgt. 

Ursachen der ungleichen Verteilung von Er-
werbs- und Sorgearbeit zwischen den Ge-
schlechtern („Sorgelücke“) 

Laut einer aktuellen Umfrage besteht ein deut-
licher Wunsch (werdender) Eltern nach einer 
gleichberechtigten Aufteilung von Erwerbs- 
und Sorgearbeit (→Nelles. Andere Arbeitsorte 
– andere Väter?). 43 Prozent der Eltern mit äl-
testem Kind unter zehn Jahren präferieren eine 
partnerschaftliche Aufteilung von Erwerbs- 
und Familienarbeit zwischen Eltern (vgl. Insti-
tut für Demoskopie Allensbach 2021: 5).  
Wie die Erwerbs- und Sorgearbeit zwischen 
Frauen und Männern aufgeteilt wird, ist nicht 
nur eine Frage individueller Präferenzen, son-
dern wesentlich von strukturellen Rahmenbe-
dingungen und gesellschaftlichen Normen be-
einflusst. Regelungen wie das Ehegattensplit-
ting, kostenfreie Mitversicherung in der Kran-
kenversicherung, Minijobs etc. tragen in Ver-
bindung mit einer immer noch unzureichend 
ausgebauten Infrastruktur für Kinderbetreu-
ung und Pflege zu einer ungleichen Verteilung 
bei. 

Aufgrund dieser hinderlichen bzw. ungenügen-
den Rahmenbedingungen gelingt es nur weni-
gen Paaren, den Wunsch nach einer fairen Ver-
teilung von Erwerbs- und Sorgearbeit auch tat-
sächlich umzusetzen. Mit der Geburt des ers-
ten Kindes findet vielfach eine deutliche Tradi-
tionalisierung der Aufgabenteilung statt, die 
sich über den Lebensverlauf meist nicht mehr 
ändert. Laut einer Allensbach-Umfrage aus 
dem Jahr 2015 wünschen sich 28 Prozent der 
Mütter und Väter, dass beide Elternteile in Teil-
zeit berufstätig sind, lediglich vier Prozent der 
Familien realisieren dieses Modell allerdings 
nach der ersten Elternzeit (vgl. Institut für De-
moskopie Allensbach 2015: 50/51). 
Die rund um die Familiengründung getroffenen 
Weichenstellungen erweisen sich als prägend 
für den weiteren Lebensverlauf von Frauen und 
Männern. Vor der Geburt des ersten Kindes 
sind mehr als 70 Prozent der Paare in Vollzeit 
erwerbstätig. Nach der Geburt und anschlie-
ßender Elternzeit beim ersten Kind sind es nur 
noch 15 Prozent (vgl. ebd.: 5). Mit 55 Prozent 
wechselt die Mehrheit in ein Modell mit Voll-
zeit des Vaters und Teilzeit der Mutter in unter-
schiedlichem Stundenumfang, wobei sich diese 
Entscheidung vielfach dauerhaft verfestigt. Bei 
Eintritt eines Pflegefalls übernehmen dann 
überwiegend Frauen die unbezahlten Pflegetä-
tigkeiten, da sie zumeist über das geringere 
Einkommen verfügen und oftmals bereits in 
Teilzeit erwerbstätig sind. 

Auswirkungen der Sorgelücke 

Die Sorgelücke hat vor allem für Frauen und 
Mütter negative Folgen: Eine traditionelle Ar-
beitsteilung geht zulasten des (Lebens-)Er-
werbseinkommens von Frauen und hat finanzi-
elle Abhängigkeit zur Folge. Oftmals können sie 
von dem erzielten Teilzeit-Erwerbseinkommen 
ihre eigene Existenz nicht sichern, mit allen 
Konsequenzen für die soziale Absicherung bei-
spielsweise bei Arbeitslosigkeit, bei Trennung 
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bzw. Scheidung oder im Alter. Je mehr unbe-
zahlte Sorgearbeit Frauen übernehmen, desto 
weniger Zeit bleibt ihnen, ein existenzsichern-
des eigenes Einkommen zu erwirtschaften. Wie 
eine aktuelle DIW-Studie aufzeigt, führen so-
wohl die paarinterne partnerschaftliche Um-
verteilung von Sorgearbeit als auch deren Re-
duktion durch die externe Übernahme durch 
Dritte zu einer höheren Erwerbsbeteiligung 
von Frauen, und zwar stärker als sie diejenige 
von Männern verringert (vgl. Müller & Samtle-
ben 2022). 
Männer fokussieren sich oftmals auf die Rolle 
als Familienernährer und weiten die aufgewen-
dete Zeit für Erwerbsarbeit mit Eintritt der Va-
terschaft noch aus (vgl. BMFSFJ 2017: 7), für 
Sorge- und Hausarbeit bleibt wenig Raum und 
Zeit. Männer, die mehr familiäre Sorge- und 
Hausarbeit übernehmen und deswegen ihre Er-
werbsarbeitszeit reduzieren oder berufliche 
Auszeiten nehmen, stoßen aufgrund von Ge-
schlechterstereotypen, Arbeitgeberinteressen 
und finanziellen Erwägungen auf Widerstände 
und haben ähnlich wie Frauen ggf. berufliche 
Nachteile hinsichtlich ihrer Karriereentwick-
lung zu befürchten. 
Frauen müssen bei Sorge- und Hausarbeit ent-
lastet und Männer hinsichtlich der Übernahme 
unbezahlter Sorgearbeit aktiviert und unter-
stützt werden. Es wird Zeit, dass in der Politik 
Erwerbs- und Sorgearbeit für Frauen und Män-
ner konsequent zusammengedacht werden. 
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Ehrenamt. 
Arbeit anders denken 
ELKE SCHILLING 

 

Mal abgesehen von Entlohnung – wie nahe 
kommt ehrenamtliches Engagement „Arbeit“? 
Ein Ehrenamt ist im ursprünglichen Sinn ein En-
gagement in öffentlichen Funktionen, legiti-
miert durch eine Wahl zum Beispiel als Vereins-
vorstand, Ratsmitglied oder Schöff*in.  

„Der Begriff ist in der Umgangssprache nicht klar 
von bürgerschaftlichem Engagement oder Frei-
willigentätigkeit abgegrenzt. Im Allgemeinen 
wird darunter altruistisches Handeln verstanden, 
bei dem eine Einzelperson oder eine Gruppe frei-
willig und unentgeltlich Arbeit leistet. Ehrenamt-
liches Engagement hilft sowohl den Nutznießern 
als auch den Helfern“ (Wikipedia 2022) 

Ehrenamt ist also keine Einbahnstraße. Auf die-
ses wesentliche Charakteristikum des Ehren-
amts wird in diesem Beitrag eingegangen: Die 
freiwillige und unentgeltliche Arbeit, die so-
wohl den Menschen, die eine Arbeit leisten, als 
auch den Personen dient, denen diese Arbeit 

zugutekommt. Fragt man ehrenamtlich Arbei-
tende nach ihrer Motivation, fallen Worte wie 
„Sinnhaftigkeit“, „Gutes tun“, „etwas zurückge-
ben“. Es geht also offensichtlich zunächst um 
ideelle Ziele, die sich aus erkannten Defiziten o-
der eben nicht vorhandenen, aber notwendig 
erscheinenden Leistungen herleiten, die auf 
materieller Grundlage weder staatlicherseits 
noch von privaten Unternehmen bereitgestellt 
werden.  
Im Folgenden wird die Organisation Silbernetz 
e.V. vorgestellt. Sie ist ein Beispiel dafür, wie 
durch ehrenamtliches Engagement, das an sol-
chen Defiziten anknüpft, einerseits eine Prob-
lemlösung entwickelt und andererseits ver-
deutlicht, wie aus Ehrenamt bezahlte Arbeit 
wird. Aus einer Ehrenamtlichen, die sich für die 
Deckung eines erkannten gesellschaftlichen 
Defizits engagiert, wird eine Arbeitgeberin, die 
Arbeitsplätze generiert mit sinnstiftenden Auf-

»Liegt der Unterschied zwischen Social Enterprise und profitorien-
tiertem Unternehmen in Wirkung und Nachhaltigkeit, in der Achtsam-
keit für die Wirkung eines Produktes auf Menschen und Umwelt?« “ #einsamkeit #einfachmalreden #alter 
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gaben für Menschen, die ansonsten nur ge-
ringe Erwerbschancen auf dem Arbeitsmarkt 
haben – Schwerbehinderte und Langzeitar-
beitslose. Letztlich ein doppeltes soziales Anlie-
gen. 

Die Idee zum Silbernetz 

Das Silbernetz entstand durch die Suche nach 
Lösungen dreier Probleme, die auf gesell-
schaftlichen Defiziten der Zielgruppe von Men-
schen in der dritten Lebensphase, im soge-
nannten „Ruhestand“, beruhen. Zum ersten 
Anliegen von Silbernetz zählt die Entstigmati-
sierung von Alter. Fragt man Menschen da-
nach, so wollen fast alle ein hohes Alter errei-
chen, aber niemand möchte alt sein. Einerseits 
ist Altern ein normaler Teil des menschlichen 
Lebenszyklus. Andererseits ist „Alt-Sein“ in der 
öffentlichen Wahrnehmung mit einer Vielzahl 
negativ besetzter Begrifflichkeiten und Erwar-
tungen verbunden („Multimorbidität“, „Pflege-
notstand“, „Demenz“, „Alterseinsamkeit“ 
usw.). Diese Stereotype führen unter anderem 
dazu, dass Menschen sich auf diesen Lebens-
phasenübergang meist nicht vorbereiten. Sie 
kennen deshalb die Leistungen nicht, die von 
der Gesellschaft für Menschen jenseits des Er-
werbslebens bereitgestellt werden, damit sie 
in den Veränderungen und Herausforderungen 
dieses Lebensabschnittes Unterstützung fin-
den, wenn sie diese brauchen sollten. Folglich 
kennen sie auch nicht das spezielle Vokabular, 
mit dem solche Leistungen bezeichnet werden. 
Selbst das ihnen Bekannte wird negativ konno-
tiert und dementsprechend abgelehnt. Ein ge-
läufiges Beispiel dafür ist ein Mensch weit über 
70, der sich weigert, eine Seniorenbegegnungs-
stätte aufzusuchen, „weil dort nur alte Leute 
sind, die nur über Krankheiten reden.“  
Das zweite gesellschaftliche Problem, dessen 
sich Silbernetz annimmt, ist die Informationsar-
mut im Alter. Ca. 30 Prozent der Älteren wissen 
nicht, welche Angebote durch gesellschaftliche 

Institutionen speziell für sie bereitgestellt wer-
den (vgl. Bott 2014: 54). Eine Ursache dafür 
liegt in den Kommunikationsmedien der mo-
dernen Gesellschaft. Laut dem Achten Alters-
bericht der Bundesregierung von 2020 sind 
etwa 15 Prozent der 60-75-Jährigen und etwa 
50 Prozent der 75-85-Jährigen ohne Internet-
zugang (vgl. BMFSFJ 2020). Für Menschen jen-
seits der 85 sind hierzu keine validen Daten ver-
fügbar. Grob geschätzt sind also circa sieben 
Millionen Ältere ohne Zugang zu digitaler Infor-
mation/Kontaktaufnahme (vgl. Statistisches 
Bundesamt 2020). 
Das dritte Problem, auf das Silbernetz eingeht, 
ist Einsamkeit im Alter. Zwar ist inzwischen aus 
diversen Veröffentlichungen bekannt, dass Ein-
samkeit ein gesellschaftliches Phänomen ist, 
das alle Altersgruppen mit fatalen Folgen be-
treffen kann. Ältere haben jedoch aufgrund der 
Besonderheiten ihres Lebensalltags geringere 
Möglichkeiten, verlorene soziale Kontakte ei-
genaktiv durch neue zu ersetzen.  
Die Initiative, die alle drei Probleme nied-
rigschwellig angeht, wurde in England als Sil-
verline Helpline entwickelt und unter dem Na-
men Silbernetz von der Organisation Silbernetz 
e.V. auf Deutschland übertragen. Es handelt 
sich dabei um einen gemeinnützigen eingetra-
genen Verein, der Wege aus der Einsamkeit mit 
drei verschiedenen und aufeinander aufbauen-
den Angeboten wie Hotline, Silbernetz-Freund-
schaften und Silberinfo an Ältere heranträgt 
und ihnen Optionen für Kontakt, Austausch 
und Unterstützung eröffnet.  
Allem voran ist es das Silbertelefon, eine jeden 
Tag erreichbare Hotline für ältere vereinsamte, 
isolierte Menschen. Dort heißt die Leistung 
„einfach mal reden“, um empfundene Einsam-
keit zumindest für die Dauer eines Gespräches 
aufzulösen. 
In diesen Gesprächen kann die Silbernetz-
Freundschaft empfohlen und von den Anrufen-
den gewünscht werden. Dieses Angebot hat 
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die Vermittlung eines ehrenamtlich arbeiten-
den Menschen zur Folge, die oder der dann ein-
mal pro Woche an einem fest vereinbarten Ter-
min für ein persönliches Telefongespräch zur 
Verfügung steht. Das gibt Empathie, sozialen 
Kontakt, Ermutigung und kann Vertrauen auf-
bauen. In diesen Gesprächen können Anregun-
gen für weitere Schritte aus der Einsamkeit ge-
geben werden. 
Die Silberinfo als dritte Leistung stellt Informa-
tionen zu Angeboten vor Ort bereit, die am Te-
lefon vermittelt werden können, wenn Bedarf 
dafür im Gespräch sichtbar oder geäußert wird 
(vgl. Silbernetz 2022). 
Silbernetz setzt ausschließlich auf anonyme 
Kommunikation per Telefon. Damit genügt es 
der Forderung nach niedrigschwelligem Zugang 
für die vielen Älteren, die nicht internetaffin o-
der gar digitale Analphabeten sind. Mit der ge-
setzten strikten Anonymität gewährt es den 
Anrufer*innen maximalen Schutz vor möglich-
erweise gut gemeinten, aber mitunter uner-
wünschten Hilfeangeboten, die auch die 
manchmal mühsam bewahrte Balance zwi-
schen Autonomie und Unterstützungsbedürf-
tigkeit gefährden könnten. Silbernetz vermit-
telt Rufnummern zu unentgeltlichen, aufsu-
chenden Hilfe- und Unterstützungsangeboten, 
die vom öffentlichen Dienst und von der Wohl-
fahrtspflege sowie von Initiativen vor Ort be-
reitgestellt werden. 
Gestartet ist Silbernetz 2014 in Berlin als rein 
ehrenamtliches Vorhaben. Ende 2017 wurden 
aufgrund einer Förderung durch die Berliner 
LOTTO-Stiftung die ersten vier Arbeitsplätze (in 
Teilzeit) geschaffen, weiterhin begleitet durch 
intensive konzeptionelle und organisatorische 
ehrenamtliche Arbeit einiger weniger Mitglie-
der des kleinen Trägervereins. Zu dieser Zeit 
wurde Alterseinsamkeit, wenn überhaupt, als 
saisonales Phänomen öffentlich wahrgenom-
men. Zu Weihnachten 2017 ging ein Werbevi-
deo einer Supermarktkette in wenigen Tagen 

viral, in dem ein alter Mann seinen Tod vor-
schützte, um seine Nachkommen wenigstens 
anlässlich seiner vorgeblichen Beerdigung ein-
mal persönlich begrüßen zu können. So galt die 
Arbeit von Verein und Beschäftigten für einen 
Zeitraum von mehreren Jahren vor allem zwei 
Zielen: Dem Aufbau von Silbernetz und der öf-
fentlichen Legitimierung der Notwendigkeit ei-
nes solchen Angebotes. Insbesondere Letzte-
res, die öffentliche Anerkennung und Sensibili-
sierung für die Bedarfe der Zielgruppe, hat viel 
Zeit in Anspruch genommen. Vor dem Hinter-
grund fehlender Forschungsergebnisse zum 
Thema Einsamkeit im Allgemeinen und im Zu-
sammenhang mit Älteren bestand großer 
Handlungsbedarf. Als Datengrundlage gibt es 
zwar seit über 20 Jahren den Deutschen Alters-
survey (DEAS), der die Datenbasis für den seit 
1993 in jeder Legislaturperiode zu erstellenden 
Altenbericht liefert (vgl. Deutsches Zentrum für 
Altersfragen 2020). Darin wird seitdem die 
zweite Lebenshälfte in der Altersspanne zwi-
schen 40 und 85 Jahren definiert. Die große 
Gruppe der rund fünf Millionen Menschen im 
Alter von 85+ (30 Altersjahrgänge) wird darin 
nicht berücksichtigt. Deren Lebensumstände 
und -bedürfnisse wurden über einen langen 
Zeitraum nur punktuell und auf spezielle Frage-
stellungen hin untersucht. Folglich gab es zu 
Einsamkeit und deren Folgen für diese große 
Gruppe der sehr alten Menschen keine aussa-
gekräftigen Zahlen.  

Die weitere Entwicklung 

Ab Herbst 2018 stand die Silbertelefon-Hotline 
mit fünf Angestellten (finanziert über die Ein-
gliederungsförderung durch die Agentur für Ar-
beit) in Berlin für zwölf Stunden täglich zur Ver-
fügung und wurde von der Zielgruppe 60+ gut 
angenommen. Bis zum ersten Corona-Lock-
down im März 2020 wuchs die Anzahl der fes-
ten Mitarbeiter*innen am Silbertelefon auf 18 
– sowie die unterliegende Organisationsstruk-
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tur auf fünf Teilzeitkräfte. Etwa 100 Ehrenamt-
liche wurden für die Silbernetz-Freundschaften 
ausgebildet, weitere konnten für Supervision, 
IT und für die fachliche Unterstützung gewon-
nen werden. Alle Aufgaben wurden weiterhin 
durch die intensive ehrenamtliche Arbeit weni-
ger Vereinsmitglieder unterstützt und koordi-
niert. Finanziert wurde das Angebot inzwischen 
aus diversen unterschiedlichen Quellen wie 
Spender*innen (privat und Unternehmen), der 
LOTTO-Stiftung Berlin und anderen Stiftungen, 
Berliner Jobcenter sowie der Senatsverwaltung 
für Gesundheit, Pflege und Gleichstellung in 
Berlin. Die überregionale Mittelakquise (insbe-
sondere der Spenden) war die Grundlage für 
die deutschlandweite Freischaltung der Hotline 
mit Beginn der Pandemie. Die Ausbildung der 
Silbernetz-Freund*innen und die Supervisions-
angebote wurden zu dieser Zeit auf Online-Ver-
anstaltungen umgestellt. Damit konnten nun 
auch Ehrenamtliche aus ganz Deutschland auf 
die wöchentlichen Telefongespräche mit „ih-
ren“ Senior*innen vorbereitet werden. So sind 
seit März 2020 alle drei Angebotsstufen des Sil-
bernetz in ganz Deutschland abrufbar.  
Die Corona-Pandemie verschärfte mit Lock-
down und Physical Distancing (irrtümlich Social 
Distancing) Einsamkeit in allen Altersklassen 
und ließ sie in einem bis dato undenkbaren 
Maße als gesellschaftliches Problem in 
Deutschland wahrnehmbar werden. Auch als 
Thema, das Jüngere betrifft. 
Das Anrufaufkommen in der Hotline wächst 
seitdem kontinuierlich, ebenso die Nachfrage 
nach Silbernetz-Freundschaften. Verwandte 
Berufsgruppen (Arztpraxen, Pflegedienste, 
Krankenhäuser, Wohnungsgesellschaften, öf-
fentliche Sozialdienste, Polizei und Feuerwehr) 
reagieren mit Kooperationsanfragen und for-
dern Infomaterial wie Flyer und Poster an.  
Silbernetz hat sich zu einem sozialen Start-up 
entwickelt, das einer Veränderung der tragen-
den Strukturen bedurfte, um nachhaltig zu 

werden. Ende 2020 wurde die „SILBERNETZ IN-
KLUSIVE gGmbH“ gegründet, ein Inklusionsun-
ternehmen, das sich aufgrund der Beschäftig-
tenstruktur (weit mehr als 30 Prozent Schwer-
behinderte) als Unternehmen mit einem dop-
pelten sozialen Auftrag sieht: Das ist einerseits 
das ursprüngliche Ziel, mit dem extrem nied-
rigschwelligen dreistufigen Angebot älteren 
Menschen Kontakte und Wege aus der Einsam-
keit zu vermitteln, die ihnen so auch ohne Zu-
gang zum Internet eröffnet werden. Anderer-
seits schafft das Unternehmen für Schwerbe-
hinderte bezahlte Dauerbeschäftigung mit 
sinnstiftenden Arbeitsaufgaben. Die gGmbH 
hat eine gemeinnützige wirtschaftliche Orien-
tierung, die auf Dauer mit eigenen Erlösen die 
schrittweise Emanzipation des Silbernetz von 
öffentlicher Förderung ermöglichen wird. 
Silbernetz ist damit auf gutem Wege, als eines 
der inzwischen 80 000 deutschen Sozialunter-
nehmen seine Wirtschaftlichkeit nicht vorran-
gig durch wachsende finanzielle Einnahmen, 
sondern durch gesellschaftlichen Nutzen zu be-
stimmen. 
Silbernetz ist Mitgründer der deutschen Initia-
tive GemEinsamkeit, einer gemeinnützigen 
„Bewegung von Organisationen und Akteur*in-
nen, die sich aus der Zivilgesellschaft heraus für 
eine koordinierte und sektorübergreifende Be-
arbeitung der Themen Einsamkeit und Soziale 
Isolation in Deutschland“ einsetzen (Initiative 
Gemeinsamkeit 2022). Silbernetz ist auch Mit-
glied im Togetherness Hub (vgl. Togetherness 
Hub 2022), einer internationalen Plattform zur 
weltweiten Vernetzung von Forschung, Initiati-
ven und Projekten gegen Einsamkeit als gesell-
schaftlichem Problem.  

Silbernetz – ein Social Entrepreneur 

Entsprechend der Studie der Anny-Klawa-
Morf-Stiftung vom Oktober 2020 „Sozialunter-
nehmertum – Transformationskraft für eine so-
zial-solidarische Wirtschaft“ ist Silbernetz da-
mit das Ergebnis der siebenjährigen Arbeit von 
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„Social Entrepreneurs“ – korrekt übersetzt mit 
„gesellschaftliche Unternehmer*innen“ statt 
bisweilen sehr verkürzt übersetzt mit Sozialun-
ternehmer*innen, die eine gesellschaftspoliti-
sche Mission haben: Sie „suchen und finden in-
novative Lösungen für soziale oder ökologische 
Probleme und wollen mit ihren kreativen An-
sätzen und deren Verbreitung auf lokaler, nati-
onaler oder globaler Ebene ein hohes Maß an 
Wirkung erzielen. Das heißt, sie wollen gesell-
schaftlichen Nutzen maximieren, nicht den ei-
genen finanziellen Vorteil oder Gewinn“ (Anny-
Klawa-Morf-Stiftung 2020: 4). 
Aus der Ehrenamtsarbeit mit der Mission „et-
was Sinnvolles zu tun“ und „etwas zurückzuge-
ben“ entstanden mit dem Silbernetz bisher 
rund 30 Arbeitsplätze in einem wachsenden 
Unternehmen. 

Schlussfolgerungen – Was aus ehrenamtlicher 
Arbeit erwachsen kann und warum es Arbeit ist! 

Es gab eine ganze Reihe von Voraussetzungen 
für diese Entwicklung von Silbernetz: Wesent-
lich war die materielle Autonomie der Initiato-
rin und dreier Vereinsmitglieder (Regelalters-
rentner*innen) sowie der weiteren erwerbstä-
tigen Vereinsmitglieder. Damit verbunden wa-
ren die Zeitautonomie der Initiatorin und die 
hohe Identifikation der Mitglieder mit dem Ziel 
und dem gefundenen Lösungsansatz. 
Im Trägerverein gab es eine geballte übergrei-
fende Fachkompetenz für alle notwendigen 
Entwicklungen: Von Altersthemen, Wohl-
fahrtswesen über IT-Lösungen, Politik- und 
Verwaltungsstrukturen bis hin zu Organisati-
ons- und Teamentwicklungsprozessen.  
Das verinnerlichte Erfahrungswissen um die 
Notwendigkeit einer Lösung für ein gesell-
schaftliches Problem mit hoher emotionaler 
Aufladung war eine weitere Triebkraft, die 
durch ein wachsendes mediales Interesse be-
fördert wurde. 

Nicht zu vergessen sind die vorhandene Hart-
näckigkeit und Resilienz gegenüber Rückschlä-
gen, die Bereitschaft, notfalls auch zu scheitern 
und daraus lernen zu können. 
Ausschlaggebend war die Unbeirrbarkeit, ei-
nen großen Wurf zu wollen – ein deutschland-
weites Angebot, keine regionale Lösung, die zu 
wenig öffentliche Aufmerksamkeit erhalten 
würde, um immer wieder die Zielgruppe über 
Massenmedien erreichen zu können. Es be-
durfte des anhaltenden Interesses von Medien 
wie Fernsehen und Hörfunk. Wichtig war auch 
der Vorlauf. Die Gründer*innen des Silbernet-
zes e.V. erkannten den bestehenden Bedarf 
sechs Jahre bevor er durch die Pandemie un-
übersehbar wurde. Zu dieser Zeit existierte das 
dreistufige Angebot bereits regional seit über 
zwei Jahren mit vielen Erfahrungen als tragfä-
hige Basiseinrichtung für die dann erfolgende  
Die unterschiedlichen Kompetenzen der Ver-
einsmitglieder ermöglichten auch die notwen-
dige Offenheit für technische Entwicklungen 
und Vernetzung. So niedrigschwellig das Ange-
bot notwendigerweise für die Nutzer*innen 
sein muss, um es zu realisieren, braucht es den-
noch ein hohes Maß an technischer Kompetenz 
in der Umsetzung. Die hohe Eigendynamik ei-
nes Social Start-ups braucht Stehvermögen und 
die Bereitschaft, sich auf Risiken einzulassen, 
die selten im vollen Umfang einzuschätzen 
sind. 
Last but not least war es im Fall von Silbernetz 
der mehrstufige Lösungsansatz für ein komple-
xes Problem und der von Anfang an beste-
hende Anspruch auf Expansion, die es ermög-
lichten, den richtigen Zeitpunkt dafür zu nut-
zen. 
Ehrenamtliche Projekte – gleich wie sinnvoll 
und notwendig – sind meistens durch Haus-
haltsrichtlinien der öffentlichen Geldgeber 
zeitlich beschränkt. Ein hoher Arbeitsaufwand 
geht in Beantragung und Abrechnung öffentli-
cher Gelder und die Neuerfindung desselben 
als notwendig erkannten Angebotes, wenn es 
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denn über einen gesetzten Förderzeitraum hin-
aus existieren soll. Die Erwartung der Förderin-
stitutionen der öffentlichen Hand ist oft, dass 
der übliche Förderzeitraum von drei Jahren 
ausreichend ist, um die öffentlichen Mittel 
durch andere Finanzierungsstrategien zu erset-
zen und damit das Angebot zu verstetigen. Das 
gelingt häufig nicht. Damit sind sinnvolle und 
notwendige Angebote nach Ablauf des Förder-
zeitraumes oft zum Untergang verurteilt. 
Das heißt, die Basisbedürfnisse eines Men-
schen (Wohnen, Nahrung, Kultur, Freizeit) 
müssen abgesichert sein und oft genug zusätz-
lich auch die durch das Ehrenamt verursachten 
Kosten. Um ein als sinnvoll und notwendig er-
kanntes und durch die Nutzung bestätigtes 
„altruistisches“ Angebot verstetigen zu kön-
nen, müssen zumindest diese Kosten erwirt-
schaftet werden. 
Ehrenamt muss man sich leisten können. 
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Culture Change & New Work 
ROMY KRANICH-STEIN 

Maria Montessori hat einmal gesagt: „Verän-
derungen sind möglich, wenn wir der Überzeu-
gung sind, wir können sie selbst bewirken.“ 
Die Erwerbswelt ist in einem fundamentalen 
Umbruch; herkömmliche Arbeitsmodelle ver-
lieren an Wirksamkeit und Passgenauigkeit für 
die veränderten Anforderungen. Organisatio-
nen, Führungskräfte, Mitarbeiter*innen, Schü-
ler*innen sind immer mehr durch die äußeren 
Bedingungen gezwungen worden, sich noch 
schneller und radikaler auf den Veränderungs-
prozess, welchen die Digitalisierung mit sich 
bringt, einzulassen. Seit der Corona-Pandemie 
prägen Begrifflichkeiten wie „Homeschooling“ 
und „Homeoffice“ unsere Lebenswirklichkeit. 
Die veränderten und unsicheren gesellschaftli-
chen Rahmenbedingungen fordern von Men-
schen immer mehr die Fähigkeit, in einem ho-
hen Maße eigenverantwortlich und zuneh-
mend flexibel zu handeln, Unsicherheiten aus-
zuhalten und über ein hohes Maß an Verände-
rungsbereitschaft zu verfügen.  
Immer wieder habe ich in meiner Rolle als Be-
raterin in den letzten Monaten bei der Be-
schreibung der Arbeitswelt das Wort 

„Tsunami“ und „Ohnmacht“ gehört. Ich be-
obachte Lähmung statt Bewegung, Starre statt 
Veränderung. Veränderungsprozesse sollten 
aber, wie es der Name schon sagt, Prozesse 
und kein absoluter Zustand sein. 
Gerade in diesen Zeiten braucht es von Arbeit-
nehmer*innen Fähigkeiten und Kompetenzen, 
welche es erlauben, eine Bewegung mitzuge-
stalten. Immer öfter stellt sich für die Arbeit-
nehmer*innen in diesen Zeiten die Frage: Was 
kommt auf sie zu, welcher Culture Change, wel-
che Veränderungsprozesse stehen bevor?  
Ich möchte Sie, verehrte Leser und Leserinnen 
in diesen Beitrag einladen, sich mit mir, zu-
nächst gedanklich, auf eine Reise der Verände-
rung zu begeben und dabei sowohl entschei-
dende Wendepunkte als auch Fähigkeiten ken-
nenzulernen, die hilfreich sind, um Verände-
rungsprozesse mitzugestalten.  
Bevor wir jedoch unsere Reise beginnen, wen-
den wir zunächst noch einmal den Fokus auf 
unsere Fähigkeit des Lernens: Wie lernen wir, 
wenn Veränderungen bevorstehen?  
Es gibt zwei unterschiedliche Arten des Ler-
nens: Wir können erstens aus der Vergangen-
heit lernen und dabei überlegen, was hilfreich 

»Keine endlosen, langen Monologe – weg vom eigenen Ego hin zur  
Dialogfähigkeit.« “ 

#veränderungmöglichmachen #theoryu #gemeinsamstatteinsam 
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für uns in der Vergangenheit an Erkenntnissen 
und Werkzeugen gewesen ist und diese Er-
kenntnisse und Werkzeuge als sog. Blaupause 
verwenden, gemäß dem Motto: Was einmal er-
folgreich war, kann auch noch einmal ein zwei-
tes Mal erfolgreich sein. Diese Art des Lernens 
wäre sehr zeit- und energiesparend, sie ist al-
lerdings mit dem Nachteil verbunden, dass die 
„alten“ Schablonen und Lösungsansätze, die im 
Gestern noch dienlich waren, in der Regel für 
gegenwärtige Herausforderungen wenig nütz-
lich sind. Daher ist es sinnvoll, sich eine andere 
Form des Lernens näher zu betrachten: Wir set-
zen uns mit der entstehenden Zukunft statt mit 
der Gegenwart in Verbindung, um aus dieser in 
der Gegenwart zu lernen. Hierbei handelt es 
sich um das Konzept der Veränderung nach der 
Theory U von Otto Scharmer (2018). Zunächst 
klingt es paradox: Wie können wir uns mit einer 
entstehenden Zukunft auch in Bezug auf die 
Themen und Herausforderungen der Erwerbs-
arbeitswelt im Hier und Jetzt austauschen und 
verbinden? Die Antwort ist: Dafür braucht es 
einen Prozess.  
Um einen Veränderungsprozess zu durchlau-
fen, brauchen wir zunächst eine Absicht, einen 
Startpunkt und ein mögliches Ziel, ein Ende.  
In der Praxis sieht dieser Schritt so aus, dass ein 
ausgewählter Kreis z.B. Führungskräfte, vorab 
ihre Absicht und die Ziele auf einem Reißbrett 
skizzieren. Damit verbunden ist oftmals die 
Hoffnung, dass anschließend diese entworfe-
nen Ziele nur noch von der Belegschaft umge-
setzt werden müssen. 
Wer das von uns bereits erlebt hat, weiß, dass 
diese Prozessgestaltung i.d.R. nicht erfolgreich 
ist. Woran scheitert ein solcher Prozess? Daran, 
dass die Menschen, die die Veränderung leben 
sollen, nicht am Veränderungsprozess beteiligt 
gewesen sind und sich mit den Zielen, welche 
durch die Führungskräfte am Reißbrett skiz-
ziert worden sind, nicht identifizieren können. 
Frustration macht sich auf beiden Seiten breit 
– anstelle von Veränderungsbereitschaft.  

Alternativ, damit Veränderung gelingt, ist es 
sinnvoll, die beteiligten Akteur*innen mitei-
nander in Kontakt zu bringen, frühzeitig einen 
Raum für Austauschmöglichkeiten zu schaffen, 
um Sichtweisen, Informationen, Ängste bezüg-
lich der gegenwärtigen Situation auszutau-
schen. An dieser Stelle bedarf es der Fähigkeit 
des Hinhörens (nicht Zuhörens!) und des Nicht-
bewertens von neuen Ideen. Keine endloslan-
gen Monologe, sondern weg vom eigenen Ego, 
hin zur Dialogfähigkeit. 
Ein nächster wichtiger Schritt, um den Weg der 
Veränderungsbereitschaft gemeinsam zu ge-
hen, ist der Schritt des Fühlens, die Verbindung 
zu unserer eigenen und zu der Gefühlsebene 
meines Gegenübers. An dieser Stelle des Pro-
zesses gilt es die Kultivierung von Fähigkeiten 
wie z.B. Hinhören, Empathie und Mitgefühl für 
sich und das Gegenüber zu stärken. Emotionen 
sind wichtig an dieser Stelle, denn hierdurch 
entsteht die Leidenschaft für ein gemeinsames 
Projekt, für das mögliche Andere, das Neue. 
Neue Ideen sollten, wenn möglich, nicht im 
Keim erstickt und bewertet werden. An diesem 
Punkt des Veränderungsprozesses braucht es 
außerdem die Fähigkeit der Beobachtung und, 
ähnlich wie kleine Kinder, benötigen wir neu-
gierige Offenheit und die innere Bereitschaft, 
Neues entdecken zu wollen. Relevante Fragen 
an dieser Stelle für die beteiligten Akteur*in-
nen sind: Was ist unser verbindendes Element? 
Was trennt uns? 
Oftmals werden wir an dieser Stelle des Verän-
derungsprozesses unterbrochen, denn wenn 
wir uns mit unseren Gefühlen verbinden, dann 
kann es passieren, dass wir auf innere Wider-
stände treffen. Diese Widerstände versperren 
uns ebenfalls den Zugang zur Veränderung, sie 
sind die Hüter des Bewährten, des Vertrauten. 
Oftmals wird dadurch der Veränderungspro-
zess verlangsamt. Deshalb ist es in dieser Phase 
ratsam, diesen inneren Stimmen Gehör zu ver-
schaffen und sie nicht zu ignorieren.  
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Besonders laut und deutlich verschaffen sich 
diese Stimmen des Widerstands Gehör, wenn 
es sich um gravierende Veränderungen han-
delt. Beispielhaft seien an dieser  
Stelle drei innere Stimmen genannt:  
 
1.) Innere Stimme der Beurteilung: Diese blo-
ckiert uns auf der rationalen Ebene. Sie lässt 
keine neuen Informationen, Zahlen und Daten 
zu und klingt ungefähr so: „Das haben wir im-
mer schon so gemacht. Es geht gar nicht an-
ders. Das kann ich mir noch nicht einmal vor-
stellen.“ 
 
2.) Innere Stimme des Zynismus: Diese blo-
ckiert uns auf der Gefühlsebene und klingt un-
gefähr so: „Oh, jetzt nicht auch noch über Ge-
fühle reden. Davon nehme ich sofort Abstand.“ 
 
3.) Innere Stimme der Angst: Diese möchte uns 
davon abhalten, alte Verhaltensweisen oder 
Muster loszulassen und blockiert uns bei der 
Willensbildung und klingt ungefähr so:  
„Eigentlich möchte ich, ABER…“. 
 
Der Prozess des Lernens in der Veränderung 
gestaltet sich am besten, wenn wir entspannt 
sind. Denn wenn wir in der Angst sind, löst 
diese Stress in uns aus, sodass das Lernen von 
Neuem nicht gelingen kann. Um jedoch auf-
kommende Widerstände aushalten zu können, 
braucht es einen Moment der Ruhe, z.B. in 
Form von Stille. Deshalb braucht es in dieser 
Phase die Fähigkeit der Entschleunigung, des 
Sich-Zeit-Nehmens, wenn möglich, mit wenig 
Ablenkungen.  
Mit Blick auf die Theory U handelt es sich hier-
bei um den Wendepunkt und die tiefste Stelle 
in dem U, auf der Reise in die Veränderung. An 
diesem Punkt entscheidet sich, ob wir den Mut 
entwickeln, das Alte loszulassen, um das Neue 
entstehen zu lassen. Das Neue zu ergreifen, ist 
vergleichbar mit Trapezkünstler*innen im Zir-
kus, welche auf den richtigen Moment warten, 

um die „alte“ Schaukel loszulassen und die 
„neue“ zu ergreifen.  
Wenn der Prozess des Loslassens gelingt, wird 
in diesem Moment der Samen für die entste-
hende Zukunft gesetzt. Wir verbinden unsere 
Ideen mit weiteren Mitstreiter*innen, planen 
erste Prototypen zur Umsetzung des Neuen, 
reflektieren die gemeinsamen Ideen und kön-
nen feststellen, dass wir Teil einer ganzen Be-
wegung sind.  
Ging es auf der linken Seite des U‘s, in der Ab-
wärtsbewegung, noch um die gemeinsame 
Wahrnehmung, geht es nunmehr auf der rech-
ten Seite, in der Aufwärtsbewegung, um die 
Umsetzung der Ideen. 
Wichtig für die Kulturveränderung der Zukunft 
ist es, dass der Mensch im Mittelpunkt steht. In 
der veränderten Arbeitswelt von morgen sollte 
der Mensch nicht als Objekt betrachtet wer-
den. Über Objekte wird bestimmt, es werden 
ihnen Vorgaben und Strukturen vorgegeben, 
die sie umzusetzen haben. Nur ein Mensch, 
dem als Subjekt begegnet wird, hat die Mög-
lichkeit, aus sich heraus die Kultur im eigenen 
System und die Arbeitswelt der Zukunft aktiv 
mitzugestalten.  
Final gilt es laut der Theory U  
zwei Perspektiven zu berücksichtigen: 
 
1. Menschen können sich so verhalten, wie sie 
es bereits in der Vergangenheit getan haben: 
Sie können abwarten, sie können ignorieren, 
ihre Ängste größer werden lassen und somit e-
her fremdbestimmt sein, oder 
 
2. sie können sich öffnen, beobachten, hinhö-
ren, ausprobieren, Mitgefühl entwickeln, sich 
weitere Mitstreiter*innen suchen, ihren acht-
samen Mut aktivieren, selbstbestimmt agieren 
und bewusst am Veränderungsprozess in Be-
zug auf neue Arbeitsformen beteiligt sein.  
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Dies erfordert gemeinsames Handeln durch ge-
meinsame Bewusstmachung. Dabei gilt es los-
zulassen, was nicht wesentlich ist. Darin liegt 
der Samen für einen Aufbruch in die Zukunft.  
Um auf die eingangs zitierte Aussage von Maria 
Montessori abschließend Bezug zu nehmen, 
wende ich mich an Sie mit dem Aufruf, liebe Le-
ser*innen: Wenn Sie der Überzeugung sind, 
dass Sie selbst ein Teil von Veränderung der Ar-
beitswelt sein wollen, dann machen sie dies 
möglich und nutzen Sie die Chancen, die in der 
Theory U enthalten sind!  
Ihnen, liebe Leserschaft, gilt mein außeror-
dentlicher Dank für das aufmerksame Lesen 
und Ausprobieren der beschriebenen Fähigkei-
ten. 
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Die Arbeit der Zukunft braucht gute Fragen 
CHRISTINE BAUHOFER

Um es gleich vorwegzunehmen: Selbstver-
ständlich brauchen alle komplexen Herausfor-
derungen, die sich für Unternehmen etwa aus 
digitaler Transformation und wachsendem In-
novationsdruck ergeben, letztlich vor allem 
gute Antworten. Die Frage ist nur: Wer kann 
die (allein) geben? Oder, angesichts der Kom-
plexität all dieser Herausforderungen, anders 
gefragt: Wie können gute Antworten auf die 
Frage nach der Zukunft der Arbeit entwickelt 
werden? 
Zunächst einmal braucht es den Austausch von 
Erkenntnissen und Erfahrungen und die ergeb-
nisoffene Zusammenarbeit von Expertinnen 
und Experten mit unterschiedlichen Kompe-
tenzen und Perspektiven. Auf dem „New Work 
Barcamp: Generationsübergreifend die Zu-
kunft der Arbeit gestalten!“ (→Cornils & Rei-
mers. Einführung) im November 2020 trafen 
sich solche Menschen, um sich aus den Per-
spektiven verschiedener Generationen auszu-
tauschen, Fragen aufzuwerfen und neu zu dis-
kutieren. Bei der Moderation einiger Sessions 
wurde mir dabei erneut deutlich, welch we-
sentliche Rolle nicht nur passende Austausch-

formate, sondern vor allem das individuelle In-
teresse an gegenseitigem Verstehen und letzt-
lich die Fähigkeit zur Verständigung spielen. In 
diesem Beitrag argumentiere ich daher vor 
dem Hintergrund meiner eigenen Arbeitserfah-
rungen und wissenschaftlicher Erkenntnisse, 
warum mediative Kompetenzen und eine me-
diative Haltung die Arbeit der Zukunft unter-
stützen können – und werbe für eine gezielte 
Förderung mediativer Kompetenzen. 

Einordnung 

Unterschiedliches Lebensalter ist nur ein As-
pekt von Diversität, der in Organisationen ver-
stärkt Beachtung findet bzw. finden sollte. 
Durch die Zusammenarbeit in globalen Bezü-
gen sind „selbst in regional oder national auf-
gestellten Unternehmen heute Belegschaften 
die Regel, in denen unterschiedliche Qualifika-
tionen, Altersstrukturen, unterschiedliche kul-
turelle und ethische Wertvorstellungen etc. ne-
beneinander und miteinander wirken“ (BMBF 
2016: 22). In der vom Bundesministerium für 
Arbeit und Soziales (BMAS) geförderten Studie 
„New Work“ (2019) beschreibt das Fraunhofer-

»Für die vielfältige und wechselnde Zusammenarbeit braucht New 
Work Menschen, die gute Fragen stellen können - und Menschen, die 
sich für die Antworten interessieren. « “ #zusammenarbeit #schlüsselkompetenz #verständigungsprozesse 
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Institut für Arbeitswirtschaft und Organisation 
IAO auch, welche weiteren Aspekte von Vielfalt 
in zukünftigen Arbeitsformen eine Rolle spie-
len. Dabei geht es offenbar vor allem um Ar-
beitsformen „jenseits der Organigramme und 
Silos“ und „jenseits der Hierarchie“ (Hofmann 
et al. 2019: 5). Bei der Zusammensetzung von 
Teams entscheiden nicht strukturelle Zugehö-
rigkeiten über die Mitwirkung in Projekten, 
sondern Interessen und Fähigkeiten. Damit 
wird deutlich, wie neue Arbeitsformen an Be-
deutung gewinnen. Zusammenarbeit findet zu-
nehmend in wechselnden Teams und projekt-
basiert statt, und auch Entscheidungen werden 
zunehmend in selbstorganisierten bzw. partizi-
pativen Prozessen getroffen. Ziel einer solchen 
funktions- und hierarchieübergreifenden Ar-
beitsweise ist stets, die unterschiedlichen Per-
spektiven und Kompetenzen der betreffenden 
Funktionen für die Wertschöpfung zu nutzen.  
Was aber bedeutet es für die Zusammenarbeit 
in Organisationen, wenn „Vernetzung, Kollabo-
ration und Agilität […] zu den neuen Schlüssel-
prinzipien der sich wandelnden Arbeitswelt“ 
(ebd.: 23) werden? Welche Anforderungen 
stellt das an Fach- und Führungskräfte, jenseits 
einer professionellen Nutzung virtueller Ar-
beitsumgebungen und moderner Kommunika-
tionsmedien? Wann eigentlich gelingt es Ar-
beitsgruppen und Teams, ihr Potenzial zu he-
ben und zu guten gemeinsamen Ergebnissen zu 
kommen, vor dem Hintergrund etwa unter-
schiedlicher akademischer oder professioneller 
Perspektiven, Denkstrukturen, Rollen und Her-
angehensweisen?  
Dieser Beitrag möchte Organisationen einla-
den, diese Fragen in den Blick zu nehmen und 
Kompetenzentwicklung dahingehend gezielt zu 
fördern. 

 

 

Vielfalt und Zusammenarbeit – (m)ein Erfah-
rungsbericht 

Auch lange vor der Diskussion um New Work 
konnte ich erfahren, welche Herausforderun-
gen sich stellen, wenn man den festen Boden 
des eigenen Kompetenzbereichs verlässt. Als 
junge Wissenschaftlerin in einem internationa-
len Forschungsinstitut habe ich zum ersten Mal 
mit Erstaunen erlebt, wie schwierig das Bemü-
hen um eine gemeinsame „Sprache“ sein kann. 
In dem Fall ging es schlicht um unterschiedliche 
Modelle, die Chemikerinnen und Physiker zur 
Beschreibung der chemischen Bindung ver-
wenden und somit um die Verständigung zwi-
schen (vermeintlich) nahe verwandten Wissen-
schaften (vgl. dazu auch Hoffmann 1987). In 
der Zusammenarbeit wurde mir klar, wie sehr 
andere professionelle Perspektiven die eigene 
Expertise entscheidend bereichern und am 
Ende neue Erkenntnisse hervorbringen kön-
nen. Intuitiv klar wurde mir auch, dass Offen-
heit und echtes Interesse an anderen 
Denkstrukturen und Formulierungen wichtige 
Voraussetzungen für Verständigung sind. 
Inzwischen habe ich in weiteren Branchen und 
Berufen gearbeitet, häufig an Schnittstellen o-
der in Projekten, und habe immer neue fachli-
che und rollenspezifische Perspektiven ken-
nen- und sehen gelernt. Oft sprechen Prozess-
beteiligte „unterschiedliche Sprachen“ und ar-
beiten nach unterschiedlicher Handlungslogik, 
auch ohne sich dessen konkret bewusst zu sein. 
In meinem aktuellen Arbeitsfeld, dem Techno-
logie- und Wissenstransfer, verstehen wir es als 
unsere wichtigste Aufgabe, Kollaboration orga-
nisationsübergreifend zu initiieren und zu koor-
dinieren. An diesem Beispiel des Technologie- 
und Wissenstransfers, der an der Schnittstelle 
von Hochschule mit Wirtschaft und Gesell-
schaft agiert, lassen sich die Herausforderun-
gen gut zeigen. Denn anders als der Begriff na-
helegt, können Technologie und Wissen nicht 
in linearer Form „übergeben“ werden, viel-
mehr handelt es sich um Austauschprozesse 
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auf Augenhöhe, die durch passende Dienstleis-
tungen unterstützt werden.  Entscheidend für 
den Erfolg ist es daher, die Interessen und die 
Rahmenbedingungen aller Partner*innen zu 
verstehen, sichtbar zu machen und Verständi-
gung darüber zu erzielen, wie diese berücksich-
tigt werden können. So sind z. B. unterschiedli-
che Erwartungen an die Ergebnisse von For-
schungskooperationen bei Hochschulangehöri-
gen und Industriepartner*innen eher die Regel 
als die Ausnahme: Für Hochschulangehörige 
sind bspw. die Generierung von Wissen und 
Publikationsmöglichkeiten wichtig, für Indust-
riepartner*innen steht dagegen eher die Siche-
rung geistigen Eigentums in Form von Schutz-
rechten im Vordergrund des Interesses. Um 
über diese und ähnliche Fragen Transparenz zu 
schaffen und den Interessen beider Seiten in 
der Kollaboration gerecht werden zu können, 
ist die vermittelnde Rolle des Transfermana-
gers bzw. der Transfermanagerin inzwischen 
vielfach strukturell etabliert.  
Aus dem Feld der wissenschaftlichen Weiterbil-
dung kann ich Ähnliches berichten. Ihre/meine 
Aufgabe ist es, hochschulische Bildungsange-
bote für Berufserfahrene zu entwickeln und 
diesen kostenpflichtig anzubieten. Als Grenz-
stelle des Systems Universität (vgl. Wilkesmann 
2010: 32f.) muss sie „Umweltinformation sich-
ten und sieben und sie in eine Sprache bringen, 
die im System verstanden und akzeptiert wird“ 
(Luhmann 1999: 224). Gleichzeitig muss sie die 
Logik des Marktes befolgen und die Rahmenbe-
dingungen der hochschulinternen Leitungs- 
und Gremienstrukturen berücksichtigen, um 
erfolgreich zu sein. Für die Prozesse der Ent-
wicklung weiterbildender Studienangebote er-
geben sich daraus sehr unterschiedliche An-
satzpunkte in den einzelnen Hochschulen. Aus-
gehend von eigenen Erfahrungen haben wir 
diese kürzlich in einer hochschulübergreifen-
den kollegialen Zusammenarbeit untersucht. 
Im Ergebnis schlagen wir ein Modell vor, das 

sich konkret an den Perspektiven aller beteilig-
ten inner- und außeruniversitären Akteur*in-
nen orientiert und den gesamten Prozess als 
Aushandlungsprozess beschreibt (vgl. Glaß et 
al. 2021). Damit können alle berechtigten Inte-
ressen verstanden, systematisch eingebunden 
und angemessen berücksichtigt werden mit 
dem Ziel, ein gutes Ergebnis zu erreichen. Ähn-
lich wie im Technologietransfer kommt einer 
zentralen Koordination, die dies leisten und 
Kollaboration unterstützen kann, dabei eine 
wichtige und moderierende Rolle zu.  

Kollaboration professionell unterstützen  

Wenn neue Formen der Kollaboration also an 
Bedeutung gewinnen, um den Mehrwert un-
terschiedlicher Perspektiven zu erschließen, 
wird eine professionelle Organisation des Aus-
tausches der Beteiligten auch hier ein Schlüssel 
für den Erfolg sein. Dieser Austausch muss da-
für sorgen, dass alle beteiligten Rollen, ihre 
Perspektiven und Interessen verstanden und 
kreativ genutzt werden und dass Verständi-
gung über Ziele, Vorgehensweisen oder Verhal-
ten gelingt. Daraus ergeben sich entspre-
chende Anforderungen an die Personen, die 
diese Austauschprozesse gestalten. Learning 
by doing, wie dies funktionieren kann, ist das 
eine. Das andere sind entsprechende Kompe-
tenzen und gutes Handwerkszeug. In meiner 
Beratungspraxis wurde mir klar, dass Modera-
tor*innen, Business Coaches und Mediator*in-
nen über passende Haltung und Methoden ver-
fügen „sollten“, die genau solche Verständi-
gungs- und Entwicklungsprozesse sehr effektiv 
unterstützen können.  

Eine Frage der (mediativen) Haltung 

Dementsprechend wäre die Rolle professionel-
ler „Kollaborationsmanager*innen“ aus meiner 
Sicht weniger eine Managementrolle, vielmehr 
läge ihr Fokus auf der Gestaltung des Aus-
tauschprozesses. Dafür ist vor allem eine Hal-
tung wichtig, die der Perspektive Anderer offen 
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und neugierig begegnet, mit der Bereitschaft 
und dem Wunsch, Interessen zu verstehen und 
eigene Perspektiven zu erweitern. Dafür gilt: 
Sich Zeit zu nehmen, um zu fragen; mit dem 
Wissen, darüber noch nicht Bescheid zu wis-
sen. Und dies aus einer mediativen Haltung zu 
tun, d.h. in der respektvollen Annahme, dass 
jeder Mensch zu jedem Zeitpunkt eine aus sei-
ner Situation „plausible Intention“ (Hertel, von 
2013: 205) verfolgt, wie Anita von Hertel das 
nennt (vgl. ebd.: 205 ff.), bzw. dass er/sie vor 
dem Hintergrund der sog. lokalen Rationalitä-
ten seiner Funktion und Rolle handelt. Über das 
Verstehen der einzelnen Sichten auf die Reali-
tät wird ein angemessener Umgang mit einem 
komplexen Anliegen möglich. 
Ich empfehle zur Offenheit noch etwas For-
scherinnengeist. Mit – oftmals überzeugend 
formulierten – Auskünften sollte man sich nicht 
zu schnell zufriedengeben, etwa um vermeint-
lich Zeit zu sparen. Da unser Gehirn für neue In-
formationen Verbindungen zu bereits Bekann-
tem sucht, bestätigt es unsere Vorannahmen 
gern. So entsteht schnell die Illusion von Ver-
ständnis oder gar Einverständnis. Wenn aber 
funktionsübergreifend gearbeitet werden soll, 
geht es ja um komplexe Themen, für die sich 
eine Investition in weitere Fragen lohnt.  

Gute Fragen 

Als Moderatorin und Mediatorin habe ich die 
Kunst, gute Fragen zu stellen, schätzen gelernt. 
Gute Fragen stellen eigene bisherige Annah-
men klug in Frage und nehmen die Sicht der Be-
fragten in den Blick. Genau mit dem mächtigen 
Werkzeug der Fragen lässt sich offen und neu-
gierig erkunden und verstehen, worum es tat-
sächlich gehen kann. Vor allem sog. offene Fra-
gen, die viel Raum für Antworten lassen, hel-
fen, wichtige Zusammenhänge, Hintergründe 
und Rahmenbedingungen aufzudecken. Fragen 
öffnen den Blick für individuelle Sichtweisen 
und Interessen. Sie machen bisherige Annah-

men sichtbar und schaffen dadurch die Mög-
lichkeit, diese im Austauschprozess durch neue 
Erkenntnisse anzupassen. Letztlich wird so ein 
gemeinsames Verständnis des Vorhabens und 
ein gemeinsamer Rahmen dafür möglich. Auf 
dieser Grundlage wird am Ende auch ein Ergeb-
nis wahrscheinlicher, das für alle nicht nur ak-
zeptabel, sondern im Idealfall auch von Vorteil 
ist und den gewünschten Mehrwert schafft 
(vgl. dazu das Harvard-Konzept bei Fisher et al. 
2018). Als Vorbereitung eignet sich eine Refle-
xion darüber, was für die andere(n) Person(en) 
aus ihrer Rolle und Profession wichtig sein 
könnte. Was sollte ich wissen, um die Perspek-
tive des Gegenübers verstehen zu können? 
Zusätzlich sind offene Fragen ein mächtiges 
Werkzeug, um gänzlich neue Perspektiven und 
Ideen zu erschließen. Indem man etwas in ei-
nem ungewohnten Rahmen betrachtet, fördert 
man Kreativität, wie z. B. durch die folgende 
Frage: „In welchem anderen Kontext haben 
Menschen schon einmal ein ähnliches Problem 
gelöst?“. Im Idealfall entdecken die Befragten 
selbst dabei noch etwas Neues. Kund*innen in 
Entwicklungsprozessen profitieren bspw. oft 
von Fragen, die sie sich so noch nie gestellt ha-
ben. „Was genau soll in Ihrem Unterneh-
men/Team/… anders werden?“ „Wofür ist das 
wichtig?“ „Was, glauben Sie, denken die Mitar-
beitenden darüber?“ etc. Sie profitieren davon, 
andere Brillen aufzusetzen und ungewohnte 
Perspektiven einzunehmen. Aus (den daraus) 
neuen Perspektiven ergeben sich neue Er-
kenntnisse, neue Bewertungen und neue 
Handlungsmöglichkeiten.  

Fazit 

Mit den sog. 21st Century Skills wurden Vor-
schläge für die wichtigsten Kompetenzen für 
eine zukünftige Arbeitswelt abgeleitet und for-
muliert (vgl. Schnabel 2017). Es überrascht 
nicht, dass Kollaboration und Kommunikation 
darin eine wesentliche Rolle spielen. Mediative 
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Haltung und Kompetenzen können Schlüssel-
kompetenzen für die zukünftige Arbeitswelt 
sein. Für die vielfältige und wechselnde Zusam-
menarbeit braucht New Work Menschen, die 
gute Fragen stellen können. Und Menschen, 
die sich für die Antworten interessieren. 
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Zurück in die Zukunft. 
Erwerbsarbeit dauerhaft dynamisch gestalten 
INGO JUNKER

Unternehmen sehen sich immer stärker, häufi-
ger und schneller ständig wechselnden Prozes-
sen, Veränderungen und Schwerpunktthemen 
ausgesetzt, die bei der zukunftsorientierten 
Führung und perspektivischen Gestaltung ei-
nes Unternehmens zu berücksichtigen sind und 
diese maßgeblich beeinflussen. Als wesentliche 
Megatrends haben sich die Themen Mitarbei-
tende (bzw. ein ganz neuer und intensiver Fo-
kus auf deren Bedürfnisse, Qualifikationen und 
Verfügbarkeit) sowie Digitalisierung und Klima 
herauskristallisiert, die ganze Branchen vor 
neue und immense Herausforderungen stellen. 
Das grundsätzliche Thema Klima bildet sich 
schwerpunktmäßig in den Unternehmenspro-
dukten oder -tätigkeiten ab. Es beeinflusst, ein 
entsprechendes Selbstverständnis und eine 
den zeitgemäßen Themen aufgeschlossene Un-
ternehmenskultur vorausgesetzt, aber auch die 
Schwerpunkte Mitarbeitende und Digitalisie-
rung einschließlich digitaler Transformation.  
Diese beiden Themen, Mitarbeitende und Digi-
talisierung wiederum, sind der maßgebliche 

Fokus, unter dem die generationsübergrei-
fende Zukunft der Arbeit als solche gestaltet 
werden muss (→Freudenberg. GIRLS Hacker 
School). 
Teams, Führungskräfte, Unternehmen und 
ganze Branchen sind in diesem Kontext einem 
hochdynamischen Spannungsfeld unterschied-
lichster Anforderungen ausgesetzt. Unterneh-
mensziele und Notwendigkeiten an Wirtschaft-
lichkeit unter Berücksichtigung zukünftiger 
Marktausrichtung sind zu beachten. Ebenso gilt 
es, tradierte und identitätsstiftende Unterneh-
menskultur, moderne Führungsinstrumente 
und wachsende Anforderungen an und von 
Mitarbeitenden miteinander zu vereinen.  
Um im jeweiligen Markt eines Unternehmens 
wirtschaftlich langfristig und nachhaltig erfolg-
reich zu sein, erhöhen sich stetig die Erforder-
nisse an die Digitalisierung der unternehmens-
eigenen Prozesse und spezifischen Produkte. 
Der sich daraus ergebende dauerhafte Trans-
formationsprozess ist in Einklang zu bringen 
mit den zum Teil sehr unterschiedlichen Be-
dürfnissen aller Mitarbeitenden. So ist mit dem 

»Die Themen Mitarbeitende und Digitalisierung sind der maßgebliche 
Fokus, unter dem die generationsübergreifende Zukunft der Arbeit 
gestaltet werden muss.« “ #digitalisierung #transformationsprozess #voneinanderlernen 
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häufigen Wunsch nach Beständigkeit angemes-
sen umzugehen, da dieser meist mit einem un-
terschiedlich ausgeprägten Beharrungsvermö-
gen verbunden ist, welches Transformations-
prozesse erheblich erschweren kann. Gleich-
zeitig ist dem Wunsch nach zeitgemäßen und 
immer aktuellen Arbeitsmethoden und moder-
nen Prozessen zu entsprechen. 
Diese bislang wenig berücksichtigte Perspek-
tive der anstehenden umfassenden Transfor-
mationsaufgaben ist vorwiegend eine generati-
onale. Unternehmen müssen für junge Mitar-
beitende durch moderne Tools, Prozessopti-
mierungen und Führungsinstrumente interes-
sant sein, aber auch den Bedürfnissen und 
Wünschen von Erfahrenen und Älteren gerecht 
werden. Der Fokus auf die Mitarbeitenden und 
ihre Potenziale, Bedürfnisse, Lebenswünsche 
etc. wird durch den Einbezug der generationa-
len Perspektive weiter und stellt gleichsam Un-
ternehmen vor neue Herausforderungen. 
In diesem Kontext hat auch die in der Vergan-
genheit seitens der Unternehmen eher lustlos 
abwehrend und wenig zielgerichtet geführte 
Diskussion um Arbeits(zeit)modelle, insbeson-
dere hinsichtlich des Arbeitens im Homeoffice, 
durch die Zeit des Lockdowns in der Corona-
Pandemie eine ungeahnte Dynamik erhalten. 
Viele Argumente gegen Homeoffice wurden 
faktisch von heute auf morgen widerlegt. Digi-
talisierung war keine Option mehr, sondern 
Notwendigkeit und digitale Brüche in Prozess-
ketten wurden offensichtlich. Es hat sich aber 
auch gezeigt, dass viele Problemstellungen die 
Verantwortlichen völlig unvorbereitet getrof-
fen haben. 
So wurde die rein technische Umsetzung von 
Homeoffice unterschiedlich gut, aber meist zü-
gig gemeistert. Auf die nichttechnischen Rah-
menbedingungen traf das oft jedoch nicht zu. 
Viele Unternehmen und Ihre Führungskräfte 
waren, ebenso wie die direkt Betroffenen, oft-
mals völlig überfordert mit den neuen Situatio-

nen. Schnell stellte sich heraus, dass Home-
office Fluch und Segen gleichermaßen war, ins-
besondere für die Eltern oder Elternteile von 
Kindern, bei denen Schule und Kinderbetreu-
ung ausfielen (→Dahlmann. Aus dem Büro, 
über Homeoffice zu hybridem Arbeiten). Ge-
rade mit diesem Thema wurden die Mütter und 
Väter häufig allein gelassen und erhielten keine 
oder wenig Unterstützung. Weitere Themen-
felder wie die Organisation der Erwerbsarbeit 
im Unternehmensworkflow, Wirksamkeitskon-
trollen, Vertrauensarbeitszeit und sinnvolle 
Zielvorgaben waren häufig nicht gelöst. 
Auf etliche dieser nur zum Teil neuen Fragestel-
lungen gibt es nach wie vor wenig zufrieden-
stellende Antworten. Dazu zählen zum Beispiel 
folgende: Wie wird Kreativität und Erfahrungs-
austausch digital ermöglicht? Wie gelingt es, 
die soziale Vereinsamung im Homeoffice zu 
vermeiden? Wie stattet man Mitarbeitende an-
gemessen aus? Aber auch: Wie können Arbeit-
geber*innen ihre Mitarbeitenden vor einer 
Mehrfachbelastung im Homeoffice wirksam 
schützen? Ein reines Zurück nach der Pandemie 
zu einem Arbeiten wie davor kann nicht die 
Antwort sein, insbesondere da kreative Ar-
beitsmodelle wie z. B. Arbeitsteilung mit 
Homeoffice-Anteilen und Präsenztagen oder 
Block-Anwesenheit mittlerweile hinlänglich be-
wiesen haben, dass sie mindestens technisch 
und in aller Regel auch inhaltlich funktionieren. 
Ein weiterer wichtiger Aspekt bei der Gestal-
tung der Zukunft der Erwerbsarbeit besteht da-
rin, dass Digitalisierung und digitale Transfor-
mation diesbezüglich eine immer wesentli-
chere Rolle spielen werden und sich stetig dy-
namisch weiterentwickeln. Verständnis und Fä-
higkeiten bezüglich digitaler Themen sind übli-
cherweise umso ausgeprägter, je jünger die 
Mitarbeitenden sind. Der Logik folgend sind die 
maßgeblich gestaltenden Führungskräfte ten-
denziell eher älter und häufig weniger IT-affin 
wie auch die älteren aber meist erfahrenen 
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Mitarbeitenden als solche. Auch diesen Wider-
spruch gilt es angemessen aufzulösen. 
Geeignet scheint daher die in vielen Unterneh-
men noch viel zu wenig genutzte Möglichkeit, 
einen Lern- und Erfahrungsaustausch generati-
onsübergreifend zu organisieren und daraus 
ein neues Modell für die Zukunft der Erwerbs-
arbeit zu entwickeln. Junge Mitarbeitende ver-
mitteln ihre Fähigkeiten z.B. im IT-Bereich den 
Älteren und profitieren im Gegenzug von deren 
Erfahrungen (→Bauhofer. Die Arbeit der Zu-
kunft braucht gute Fragen; →Jancen. Vielfalt in 
Start-ups). Dieses Modell des gegenseitigen 
Lernens über alle Altersgruppen hinweg för-
dert darüber hinaus in hohem Maße die Wert-
schätzung aller. Auch ist ein solches Modell 
eine weitere Möglichkeit, mit der dem immer 
drängender werdenden Problem des Fachkräf-
temangels und des demografischen Wandels 
begegnet werden kann. Unterstützt und be-
gleitet werden sollte ein solches Modell durch 
gut organisierte und fachlich begleitete Weiter-
bildungs- und Coaching-Angebote. 
Die Aufgaben für Unternehmen vor dem Hin-
tergrund dieser Mischung an Herausforderun-
gen sind enorm. Es besteht die Notwendigkeit, 
sich dauerhaft und wiederholend mit diesen 
Themen auseinanderzusetzen, um allen Anfor-
derungen für die generationenübergreifende 
Gestaltung der Erwerbsarbeit gerecht zu wer-
den. Diese Aufgabe ist keine einmalig abzuar-
beitende Notwendigkeit, sondern dauerhaft, 
veränderlich und immer in Bewegung (→Kra-
nich-Stein. Culture Change & New Work). Die 
Verantwortung, den sehr unterschiedlichen 
Bedürfnissen aller Mitarbeiter gerecht zu wer-
den, ist groß. Eine kluge und angemessene Mi-
schung aus fördernder und fordernder Dyna-
mik und verlässlichem Ruhepol die vordringli-
che Herausforderung. 
Die Antworten auf die nachfolgenden Fragen 
und Aufgabenstellungen, die sich vor dem ge-
schilderten Hintergrund zwingend ergeben, 

können nie eindeutig sein. Sie werden sich wei-
terhin dynamisch verändern, da sich die Rand- 
und Rahmenbedingungen permanent verän-
dern, sodass die Antworten ebenfalls unter-
schiedlich und veränderlich sein werden.  
Wichtig ist, dass die Fragen gestellt werden und 
generationenübergreifend in einem positiven 
Diskurs um Ergebnisse und Kompromisse ge-
rungen wird.  
Mögliche Chancen und Anregungen aus den 
Zeiten des Lockdowns während der Corona-
Pandemie sollten in diesem Zusammenhang re-
flektiert, ausgewertet, für die Zukunft genutzt 
und ebenfalls angemessen berücksichtigt wer-
den: 

• Wie kann Lehr- und Lernaustausch offen 
und partnerschaftlich generationenüber-
greifend dynamisch sichergestellt werden, 
(z. B. „Tausch“ der Berufserfahrungen von 
älteren Mitarbeitenden mit der digitalen 
Kompetenz von Jüngeren)? Wie kann aus 
generationenübergreifendem voneinan-
der Lernen ein neues Zukunftsmodell ent-
stehen? 

• Wie kann dem Bedürfnis nach Sozialkon-
takten nachgekommen werden? Wie wird 
notwendiger Austausch und Kreativität si-
chergestellt? 

• Welche Arbeitsmodelle sind zukünftig er-
forderlich und möglich: Präsenzpflicht im 
Büro, Homeoffice oder Hybridmodelle?  

• Welches Konzept passt zu den jeweiligen 
Unternehmen (Art, Branche, Produkt, Kul-
tur, Personalstruktur etc.) und wie gelingt 
es, die notwendigen Veränderungen in Un-
ternehmen für alle positiv wahrgenom-
men umzusetzen und niemanden zu ver-
lieren?  

• Muss sich möglicherweise ein Unterneh-
men und seine Unternehmenskultur viel 
deutlicher verändern, auch in Bezug auf 
die wachsende Diversität der Generatio-
nen?  
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• Welche Erfahrungen mit dem, zum Teil so-
gar gesetzlich verordneten, Homeoffice 
und der damit verbundenen „Zwangsdigi-
talisierung“ durch die Corona-Zeit gibt es? 
Was war gut, was hat sich als nicht produk-
tiv erwiesen, was sollte erhalten bleiben 
und was ausgebaut oder vielleicht auch 
vermieden werden? Gibt es Digitalbrüche 
in Arbeitsprozessen, das heißt unnötige 
Wechsel von analogen zu digitalen Work-
flows und zurück? Welches Optimierungs-
potenzial kann daraus generiert werden?  

• Welche Antworten können Unternehmen 
für den Trend entwickeln, dass Familien 
für bezahlbaren Wohnraum immer weiter 
von ihren Arbeitsstellen entfernt wohnen? 

• Wie kann die Verantwortung und Fürsor-
gepflicht der Unternehmen bei den unter-
schiedlichen Arbeitsmodellen für die Mit-
arbeitenden sichergestellt werden? Wie 
können Mitarbeitende im Homeoffice vor 
Mehrfachbelastung geschützt werden?  

Diese Fragen müssen in Unternehmen regel-
mäßig gestellt werden, um allen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern mit den unterschied-
lichsten Alters- und Erfahrungshorizonten ge-
recht zu werden, um die unterschiedlichen Be-
dürfnisse aller miteinander zu verzahnen und 
Mehrwerte daraus, auch für das Unternehmen, 
zu schöpfen (→Jancen. Vielfalt in Start-ups). 
Gerade das Modell des kreativen voneinander 
Lernens über alle Alters- und Erfahrungsgrup-
pen hinweg bietet großes Potenzial. Mitarbei-
tende und Unternehmen können sich damit 
kontinuierlich fachlich und methodisch weiter-
entwickeln und darüber hinaus einen Beitrag 
zur Lösung der Problematik des Fachkräfte-
mangels leisten.  
Auf diese Weise kann so generationenüber-
greifend die Zukunft der Arbeit für alle fair und 
aktiv gestaltet werden, damit aus einem einfa-
chen „Zurück in die Zukunft“ ein dauerhafter 
und dynamischer Aufbruch gelingt. 

Zum Autor 

Ingo Junker (Dipl-Ing.) war als Bauingenieur in 
verschiedensten Positionen Bau- und Projekt-
leiter und hat als Niederlassungsleiter und viele 
Jahre als Geschäftsführer in ausführenden Bau-
unternehmen gearbeitet. Seine Tätigkeits-
schwerpunkte lagen überwiegend im Bereich 
des Hoch- und Ingenieurbaus. Seit Anfang 2022 
stellt er seine Erfahrungen und sein Fachwissen 
aus über dreißig Jahren Berufserfahrung in 
Fach- und Führungspositionen als Berater und 
Coach zu Verfügung. Die Schwerpunkte seiner 
Tätigkeit liegen in der Begleitung von Unter-
nehmen, Institutionen und Start-Ups bei tech-
nisch-wirtschaftlichen Aufgabenstellungen 
entlang der gesamten Wertschöpfungskette 
von Bau- und Immobilienprojekten. Die Beglei-
tung beginnt präventiv in der Projektierung, 
begleitend und bei Bedarf nachgelagert kon-
fliktlösend. Integraler Bestandteil dieser Tätig-
keit ist dabei auch das Coaching von jungen 
Fach- und Führungskräften. 
 
Junker@Junker-Consulting.de 
www.Junker-Consulting.de  

 

 

mailto:Junker@Junker-Consulting.de
http://www.junker-consulting.de/


 

 

Vielfalt in Start-up-Teams. 
Ein Booster in jeder Hinsicht 
RAFAEL JANCEN 

Jeder Mensch bringt in eine Gruppe, unabhän-
gig davon, ob auf dem Fußballfeld oder am OP-
Tisch, bestimmte Ressourcen ein. Dabei kann 
es sich um Fähigkeiten, Wissen, Netzwerke o-
der besondere Charaktereigenschaften han-
deln. Je komplexer das verbindende und an-
treibende Ziel ist, desto mehr kommt es auf die 
individuellen Ressourcen in der Gruppe sowie 
ihre Schwächen und Stärken als Ganzes an. Die 
Gruppe ist bekanntlich mehr als die Summe ih-
rer Teile. Diese Erkenntnis verbreitete bereits 
in den 1940er-Jahren Kurt Lewin – einer der be-
kanntesten Vertreter der Gestaltpsychologie 
(vgl. Sorgalla 2015). Eine gute Gruppendynamik 
ist folglich nicht lediglich auf eine gelungene 
Selektion zurückzuführen, sondern basiert viel 
mehr auf einem strategischen und feinfühligen 
Umgang mit der Vielfalt ihrer Mitglieder.  
Im Rahmen des New-Work-Barcamps „Genera-
tionsübergreifend die Zukunft der Arbeit ge-
stalten!“ (→Cornils & Reimers. Einführung) 

habe ich an zwei Workshops zum Thema Grün-
dung teilgenommen. Der erste behandelte die 
Frage nach der Vereinbarkeit von Familie und 
Gründungsvorhaben, der andere, wie Grün-
der*innen die Zukunft der Arbeit gestalten 
können. Geschlechterrollen und Alter wurden 
in diesem Zusammenhang immer wieder ange-
sprochen, aber auch die Innovationskraft von 
Start-ups. Der Austausch in diesen beiden Run-
den hat mich dazu angeregt, mich mit der Be-
deutung von Diversität in Gründungsteams 
bzw. Start-ups intensiver zu beschäftigen.  

Start-ups: Was ist darunter eigentlich zu verste-
hen?  

Der Bundesverband Deutsche Start-ups e.V. 
definiert Start-ups folgendermaßen:  

„Während allgemeine Existenzgründungen jede 
Form der beruflichen Selbstständigkeit umfassen, 
werden unter Start-ups Jungunternehmen mit ei-

»Heterogene Teams sind besonders innovativ, inklusiv und dyna-
misch. Das macht sie auch recht 'krisensicher', oder besser gesagt, sie 
können Krisensituationen leichter bewältigen, da sie meist über mehr 
Ressourcen für kreative Lösungen verfügen.« “ #diversity #gemischteteams #innovationskraft 
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ner innovativen und/oder skalierbaren Ge-
schäftsidee verstanden“ (Bundesverband Deut-
sche Startups e.V. 2020: 18). 

Über diese Definition hinaus könnte man auch 
weitere Aspekte adressieren. Einer davon wie-
derholt sich in verschiedenen Quellen jedoch 
immer wieder und ist im Kontext dieses Bei-
trags besonders relevant: Innovation.  
Was zeichnet Gründungsteams bzw. Start-ups 
aus? Wie ist ihre Teamzusammensetzung? Wo-
rauf kommt es an, um ein innovatives Ge-
schäftsmodell zu entwickeln und in möglichst 
kurzer Zeit umzusetzen? Und welche Rolle 
spielt dabei die Vielfalt im Team. Mit diesen 
Fragen werde ich mich im Folgenden unter Be-
rücksichtigung von Statistiken sowie Studien 
aus dem Bereich Entrepreneurship und Diversi-
tät auseinandersetzen. Anschließend ergänze 
ich diesen kurzen theoretischen Exkurs in den 
Startup-Kosmos um mehrere Stimmen aus der 
Praxis. Freundlicherweise haben sich vier Kolle-
ginnen aus meinem Arbeitsumfeld an der HAW 
Hamburg bereit erklärt, diesen Beitrag um ihre 
Statements zur Bedeutung von Diversity für die 
erfolgreiche Team- und Unternehmensent-
wicklung, insbesondere in Start-ups, zu berei-
chern. 

Gründungsteams in Zahlen 

Startup-Gründer*innen sind gemäß den Erhe-
bungsergebnissen des Deutschen Start-up Mo-
nitors 2020 im Durchschnitt circa 36 Jahre alt, 
die meisten liegen damit in der Altersspanne 
zwischen 25 und 44 Jahren (vgl. Bundesver-
band Deutsche Start-ups e.V. 2020: 33). Der Al-
tersdurchschnitt der Erwerbstätigen beträgt in 
Deutschland aktuell wiederum 43,6 Jahre (vgl. 
ebd.). Das zeigt, dass die salopp als „Jungunter-
nehmen“ bezeichneten Start-ups nicht nur auf 
dem Markt „jung“, sondern auch verhältnismä-
ßig junge Teams sind. Mitstreiter*innen deut-
lich höheren Alters sind hier folglich seltener 
anzutreffen. 

Ebenfalls eindeutig in der Unterzahl sind in der 
Startup-Szene Frauen. Nur knapp 16 Prozent 
der Gründungen sind von Frauen bzw. mit 
Frauen im Team. Das Verhältnis hat sich inner-
halb der letzten fünf Jahre mit einem Anstieg 
von zwei Prozent nur gering verändert. Bei Exis-
tenzgründungen außerhalb der Startup-Szene 
ist der Frauenanteil sichtbar höher und beträgt 
36 Prozent. Mögliche Ursachen für die verhält-
nismäßig geringe Anzahl von Gründerinnen 
können die in der öffentlichen Wahrnehmung 
fehlenden Vorbilder, die Schwierigkeiten in der 
Vereinbarkeit von Gründung und Familie sowie 
der Mangel an weiblichen Investorinnen sein 
(vgl. ebd.). Die auf Geschlechterrollen basie-
renden Dominanzverhältnisse werden dadurch 
reproduziert.  
Laut dem Deutschem Startup Monitor 2020 
können 83,9 Prozent der Gründer*innen einen 
Studienabschluss und 14,2 Prozent sogar eine 
Promotion vorweisen. Start-ups seien damit im 
Vergleich zu anderen Formen der Existenzgrün-
dung ein überwiegend akademisches Arbeits-
feld, was in Verbindung gebracht werden kann 
mit der Innovations- und Technologieorientie-
rung (vgl. ebd.). Das erforderliche Know-how 
wird meist in einem Studium und zum Teil auch 
in einer darüber hinaus gehenden wissen-
schaftlichen Laufbahn erworben. Die häufigs-
ten Disziplinen seien dabei Wirtschaftswissen-
schaften, Ingenieurwissenschaften und Infor-
matik (vgl. ebd.: 35). 
Neben Alter, Geschlecht und Bildungsgrad 
stellt auch der Migrationshintergrund einen 
Diversitätsfaktor dar. Dieser wird in den Erhe-
bungen des Deutschen Startup Monitors 2020 
ebenfalls erfasst. Herangezogen wurde dabei 
die Definition des Statistischen Bundesamtes, 
nach der ein Migrationshintergrund vorliegt, 
wenn eine Person selbst oder mindestens ein 
Elternteil die deutsche Staatsangehörigkeit 
nicht durch Geburt erhalten hat (vgl. ebd.: 37; 
vgl. Destatis 2020). Der Anteil der Gründer*in-
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nen mit so verstandenem Migrationshinter-
grund beträgt aktuell 20 Prozent (unter allge-
mein Erwerbstätigen seien es 25 Prozent) und 
13 Prozent haben eine ausländische Staatsan-
gehörigkeit (vgl. ebd.).  
Diese die Zusammensetzung von Grün-
dungsteams betreffenden Daten erzeugen ein 
Bild von eher jungen, überwiegend männlichen 
Menschen mit einem akademischen, höchst-
wahrscheinlich technischen oder naturwissen-
schaftlichen Abschluss und zum Teil mit Migra-
tionshintergrund. Natürlich sollte und darf die-
ses Bild nicht pauschalisiert werden. Jedoch 
scheinen Start-ups häufig ein tendenziell ho-
mogenes Milieu zu schaffen, insbesondere was 
das Alter und Geschlecht anbelangt. Die vor-
handene gesellschaftliche Vielfalt spiegelt sich 
in diesen Strukturen aktuell also nicht wider. 
Worin könnten die Vorteile liegen, Teams di-
verser aufzustellen? 

Diversity als Erfolgsfaktor  

Anlässlich des 10-jährigen Bestehens der 
Charta der Vielfalt wurde 2016 die Ernst&Y-
oung-Studie „Diversity in Deutschland“ veröf-
fentlicht. In dieser Veröffentlichung werden an 
prominenten Stellen Artikel 3 des Grundgeset-
zes sowie Artikel 2 der Allgemeinen Erklärung 
der Menschenrechte zitiert, die beide den 
Wert und die Schutzbedürftigkeit von gesell-
schaftlicher Vielfalt unterstreichen (vgl. ebd.: 1; 
78). Sie zu fördern, ist eine Frage der Chancen-
gerechtigkeit und der sozialen Verantwortung. 
Gleichzeitig betonen viele der Studienteilneh-
mer*innen die Relevanz von Vielfalt für die 
Lernfähigkeit und damit auch für die Zukunfts-
fähigkeit einer Organisation (vgl. ebd.: 11). Al-
lerdings hat bisher nur ein Drittel der Unter-
nehmen in Deutschland überhaupt Diversity-
Management-Maßnahmen eingeleitet, darun-
ter überwiegend die Unterzeichner*innen der 
Charta der Vielfalt (vgl. ebd.: 10). Werden da 
womöglich auch ökonomische Chancen ver-
passt? 

In den Ergebnissen der international angeleg-
ten Studie „Diversity Matters“ der Unterneh-
mensberatung McKinsey, die seit 2015 bereits 
zweimal erweitert und aktualisiert wurde 
(2018: Delivering through Diversity, 2020: 
Diversity Wins. How Inclusion Matters), lässt 
sich ein statistisch signifikanter Zusammen-
hang zwischen Diversity in Fach- sowie Füh-
rungspositionen und dem Unternehmenserfolg 
erkennen. Es ist hier bisher kein kausaler Zu-
sammenhang bestätigt, jedoch zeigen die aus-
gewerteten Daten deutlich, dass Unternehmen 
mit diversen Management-Teams um einiges 
erfolgreicher sind (vgl. McKinsey 2015: 3). So 
seien Unternehmen mit höchster geschlechtli-
cher Vielfalt in der Studie mit einer Wahr-
scheinlichkeit von rund 25 Prozent und 36 Pro-
zent bei ethnischer Vielfalt profitabler als Un-
ternehmen im nationalen Durchschnitt (vgl. 
McKinsey 2020: 8).  
Im Rahmen der Studie „Diversity Matters“ aus 
dem Jahre 2015 wurde unter anderem gefragt, 
worin der konkrete Nutzen von Diversität im 
Unternehmenskontext gesehen wird. Ein Drit-
tel der im Rahmen der ersten Studie befragten 
Unternehmen gab an, dass der Nachwuchskräf-
temangel im Bereich der Fach- und Führungs-
kräfte und die damit verbundenen Schwierig-
keiten bei der Rekrutierung enormen Zeitver-
lust bedeuten (vgl. McKinsey 2015: 10). Dieser 
erhöhe wiederum die Kosten und wirke sich 
negativ auf die Qualität der Arbeit aus. Hinzu 
komme, dass lange übersehen worden sei, dass 
der technologische Wandel die Arbeitswelt 
zwar maßgeblich verändert und zunehmend 
automatisiert, damit jedoch gleichzeitig auch 
der Bedarf an zwischenmenschlicher Interak-
tion, z.B. im Kund*innendienst, kontinuierlich 
wächst. Die benötigten Fachkräfte seien häufig 
in anderen Regionen der Welt, in denen die An-
zahl der Fachkräfte das nationale Angebot an 
Stellen übersteigt. Jedoch erschweren in vielen 
Fällen das nationale System der Anerkennung 
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von Berufsqualifizierungen sowie Sprachbarri-
eren die Aufnahme dieser Fachkräfte. Ange-
sichts dieser erheblichen Schwierigkeiten bei 
der Gewinnung von qualifizierten Mitarbei-
ter*innen stelle ein bewusster, konstruktiver 
Umgang mit Vielfalt in der Belegschaft – im 
Sinne des Diversity Managements - einen kon-
kreten Ansatz dar, um dem Personalmangel zu 
begegnen. Die Reichweite der Rekrutierungs-
maßnahmen sowie die Attraktivität für eine 
größere Gruppe von potenziellen Bewerber*in-
nen würden erhöht (vgl. ebd.: 10). 
Die Abbildung der gesellschaftlichen Vielfalt im 
Team ermögliche außerdem eine stärkere 
Kund*innenorientierung bei immer heteroge-
ner werdender Kundschaft. Frauen, LGBTQI*-
Personen sowie Angehörige ethnischer Min-
derheiten haben in vielen Ländern mittlerweile 
einen erheblichen Anteil an der gesamten 
Kaufkraft (vgl. ebd.: 11). So konnte zum Beispiel 
in Großbritannien erhoben werden, dass 80 
Prozent der Kaufentscheidungen von Frauen 
getroffen werden. Die Entscheidungsträger*in-
nen ließen sich deutlich effektiver erreichen, 
wenn Produkte und Werbestrategien von di-
versen Teams entwickelt werden, die ihre Per-
spektive leichter einnehmen und nachvollzie-
hen können. Auch beim Umgang mit kurzfristi-
gen Marktveränderungen hilft Vielfalt in den 
eigenen Reihen (vgl. ebd.: 12). Darüber hinaus 
kann sie das Unternehmensimage verbessern, 
vor allem überall dort, wo soziale Verantwor-
tung gefordert wird oder entsprechende recht-
liche Vorgaben gelten (vgl. ebd.: 9). 
In der Studie „Diversity Matters“ wird außer-
dem auf die positive Wirkung von heterogenen 
Teams auf die allgemeine Zufriedenheit der 
Mitarbeiter*innen am Arbeitsplatz hingewie-
sen (vgl. ebd.: 11). Entscheidend sei allerdings, 
dass es sich um konkrete Maßnahmen und 
nicht nur um symbolische, formale Akte han-
delt. Mitarbeiter*innen, die bestimmten Min-
derheiten angehören, wie z.B. Frauen in eher 
männlich dominierten Branchen, fühlen sich in 

divers aufgestellten Teams viel sicherer beim 
Einbringen der eigenen Kompetenzen und kön-
nen so auch ein größeres Selbstvertrauen auf-
bauen (vgl. ebd.: 12). Es entsteht ein Rahmen, 
in dem vorhandene Ressourcen leichter einge-
bracht werden und dem Unternehmenserfolg 
dienen können. 
Letztlich könne Heterogenität die Diskussions-
kultur im Unternehmen beleben, dadurch die 
Lösungsfindung beschleunigen und zusätzlich 
für eine breitere Akzeptanz sorgen, da sich 
mehr Menschen in dem Entscheidungsprozess 
repräsentiert sehen. Dabei kann angenommen 
werden, dass die Wirkung der demografischen 
Vielfalt mit dem Mehrwert der Interdisziplina-
rität im Team vergleichbar ist (vgl. ebd.: 10). 
Beide Faktoren steigern die Innovationskraft 
des Unternehmens. Laut der 2020 erschienen 
Studie „Diversity wins. How Inclusion Matters“ 
mache Diversity auch besonders krisenresis-
tent, sodass entsprechend aufgestellte Unter-
nehmen sich auch tendenziell schneller von 
den Folgen der COVID-19-Pandemie erholen, 
zum Beispiel durch schnellere Reaktionsfähig-
keit und gezielte Adressierung von sich verän-
dernden Bedürfnissen (vgl. McKinsey 2020: 1 
f.). 

Gender Mainstreaming fördert Innovation 

Der Female Founders Monitor 2020, eine zent-
rale Studie zur Bedeutung von Gründerinnen 
für das deutsche Startup-Ökosystem, veröf-
fentlicht vom Bundesverband Deutsche Star-
tups e.V. und Google for Startups, belegt zu-
dem, dass Frauen häufiger eine Gründung mit 
einem gesellschaftlichen Mehrwert anstreben 
und Social oder Green Entrepreneurship be-
treiben (Hirschfeld et al. 2019: 25 f.). Außer-
dem gründen mehr Frauen als Männer Start-
ups im Gesundheits- und Bildungssektor (vgl. 
ebd.: 35). Die Corona-Pandemie habe in diesen 
beiden Bereichen enorme Weiterentwick-
lungsbedarfe aufgezeigt und Menschen in der 
Praxis vor große Herausforderungen gestellt. 
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Hier werden innovative Lösungen gebraucht 
und unter anderem von Gründerinnen geliefert 
(vgl. ebd.). Frauen scheinen also ein besonde-
res Mindset in Bezug auf soziale Verantwor-
tung in Unternehmen einbringen zu können. In 
gemischten Teams können sich Haltungen so-
wie Kenntnisse ergänzen und unter Umständen 
Benachteiligungen kompensiert werden. Ein 
weiterer Punkt, der für divers aufgestellte 
Teams spricht. 

Fazit: Diverse Teams sind gewappnet für gute 
wie auch schlechtere Zeiten 

Die vorhandenen Studien zur Diversität in und 
ihrer Bedeutung für Unternehmen haben eine 
eindeutige Aussage: Heterogene Teams sind 
besonders innovativ, inklusiv und dynamisch. 
Das macht sie auch recht „krisensicher“, oder 
besser gesagt, sie können Krisensituationen 
leichter bewältigen, da sie meist über mehr 
Ressourcen für kreative Lösungen verfügen. All 
diese Eigenschaften kommen einem schnell 
wachsenden Start-up, mit seinen frühen Hö-
hen- und Tiefflügen zugute. Damit Vielfalt im 
Team aber tatsächlich gelebt werden und ihre 
positive Wirkung auf Menschen und den Unter-
nehmenserfolg voll entfalten kann, muss sie 
Raum und Anerkennung bekommen.  

Stimmen aus der Praxis 

Für die Stärkung von Vielfalt sind eine klare Hal-
tung sowie konkrete Maßnahmen erforderlich. 
Deshalb schließe ich meinen Beitrag mit vier 
professionellen Stimmen aus der Start-up- und 
Hochschulwelt, die diese vermitteln und inspi-
rieren, ab. Vielen Dank an die Kolleg*innen an 
der Hochschule für angewandte Wissenschaf-
ten Hamburg (HAW)! 

 

Barbara von Sturm 
Leiterin des Zentrums für Karriereplanung 
CareerService, GründungsService , Alumni bzw. 

Alumnae-Arbeit, Hochschule für Angewandte 
Wissenschaften Hamburg. 

TEAMARBEIT 
Insbesondere vor dem Hintergrund der Debatten 
und Erfahrungen im Kontext von „Future Skills“ 
und „New Work“ ist es aus meiner Perspektive 
unerlässlich, in einem Team bzw. bei Zusammen-
stellung eines Teams die Dimensionen Alter, Ge-
schlecht(er), kultureller Background und Fachzu-
gang/ -expertise zu berücksichtigen. In der 
Be(ob)achtung und Befassung mit den Arbeits-
prozessen von Start-ups und deren Erfolgen wird 
häufig beschrieben, dass die Teamarbeit ein we-
sentlicher Erfolgsfaktor ist. Die zu schwach ausge-
prägte Kompetenz, konstruktiv zielführend im 
Team zusammenzuarbeiten, ist hingegen ein ge-
wichtiger Stolperstein. Ursächlich hierfür scheint 
mir oftmals ein Mangel an diversen Perspektiven, 
Zugängen und Erfahrungshintergründen zu sein, 
die es ermöglichen, verschiedene Problemlö-
sungsszenarien zu entwerfen und daraus ein er-
folgreiches Handeln abzuleiten. 

Angela Borchert 
Leiterin des GründungsService im Zentrum für 
Karriereplanung, Hochschule für Angewandte 
Wissenschaften Hamburg. 

ALTERSDISKRIMINIERUNG 
Bei der Beantragung eines EXIST-Gründerstipen-
diums gibt es primär keine Altersbeschränkun-
gen. Zwar ist es grundsätzlich relevant, dass der 
letzte Studienabschluss nicht länger als fünf Jahre 
zurückliegt, damit noch ein ausreichender Bezug 
zur aktuellen Wissenschaft vorliegt. Jedoch er-
möglicht das Programm in einem Dreier-Team je-
weils eine Ausnahme, die dieses Kriterium nicht 
erfüllen muss, sodass auch auf die Expertise und 
das Fachwissen von Personen zurückgegriffen 
werden kann, deren Abschluss deutlich länger als 
fünf Jahre zurückliegt. 

Nadine Barthel 
Empirische Untersuchungen Projekt WISU-Wis-
sen schafft Unternehmen, GründungsService 
im Zentrum für Karriereplanung, Hochschule 
für Angewandte Wissenschaften Hamburg. 
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GRÜNDUNGSPOTENTIALE 
Ziel der Hochschule [für Angewandte Wissen-
schaft Hamburg, d. Verf.] ist es, ihre Hochschul-
kultur und Strukturentwicklung vielfältig, interna-
tional, geschlechtergerecht, familienfreundlich, 
inklusiv und diskriminierungsfrei zu gestalten. 
Vielfalt als Querschnittsthema mit ihren unter-
schiedlichen Facetten soll aktiv in sämtliche 
Handlungsfelder und Entscheidungsprozesse ein-
bezogen werden.  

Diesen Realitäten und Ziele tragen wir im Grün-
dungsservice der HAW Hamburg mit unserem 
Projekt WISU – Wissen schaf(f)t Unternehmen – 
Rechnung, indem wir insbesondere die Grün-
dungspozentiale unserer weiblichen Hochschul-
angehörigen erschließen. In der sehr männlich 
geprägten Start-up-Welt bieten wir Formate an, 
die Frauen gleichwertig ansprechen, wir zeigen 
verstärkt weibliche Role Models, um den Studie-
renden vielfältige Orientierungsmöglichkeiten zu 
bieten und Modelle zu zeigen, die einen anderen 
Weg als wachstums- und exit-orientierte Tech-
Gründungen oftmals aufzeigen.  

Friederike Eickhoff 
Projektleitung „Gate Opening intersektional“, 
Teilprojekt „Lamassu“ für weibliches* Wissen-
schaftspersonal/Kommissarische stellvertre-
tende Leitung Stabsstelle Gleichstellung, Hoch-
schule für Angewandte Wissenschaften Ham-
burg. 

DIVERSE PERSPEKTIVEN 
In unseren Mentoringprogrammen der Stabs-
stelle Gleichstellung an der HAW Hamburg ach-
ten wir darauf, dass es in Peer-Gruppen eine gute 
Mischung aus Gemeinsamkeiten und Unterschie-
den gibt. Das gilt für das Alter genauso wie für ge-
schlechtliche Zugehörigkeit, Diskriminierungser-
fahrung oder den Studiengang bzw. die entspre-
chende Fachkultur. So können die Teilnehmen-
den eine vertrauensbasierte Gesprächskultur 
aufbauen und erweitern gleichzeitig ihre Per-
spektive, die sehr wertvoll für ihren weiteren be-
ruflichen und privaten Lebensweg ist. Nicht zu-
letzt ist Diversität meiner Erfahrung nach ein ent-
scheidender Teil von erfolgreichen Netzwerken! 
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den dazugehörigen Maßnahmen sollen mehr po-
tenzielle Gründungsinteressierte erreicht und 
Ausgrenzungen abgebaut werden. 
„Startup Port“ ist ein Verbundprojekt von aktu-
ell sieben Hochschulen zur Stärkung wissensba-
sierter Gründungen in der Metropolregion 
Hamburg.  
 
rafael.jancen@haw-hamburg.de 
https://www.haw-hamburg.de/studium/gru-
endungsservice/projekte/startup-port/   
LinkedIn: Rafael Jancen 
XING: Rafael Jancen 

mailto:rafael.jancen@haw-hamburg.de
https://www.haw-hamburg.de/studium/gruendungsservice/projekte/startup-port/
https://www.haw-hamburg.de/studium/gruendungsservice/projekte/startup-port/
https://www.linkedin.com/in/rafael-jancen-bb5880232/
https://www.xing.com/profile/Rafael_Jancen


 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3. Arbeitsorte im Wandel 

“  



 

 

Landarbeiter*innen. 
Perspektiven für Zusammenarbeit  
in ländlichen Co-Working-Spaces 
INGA REIMERS

WeXelwirken Reutlingen, Impulsraum Felde, 
Tokunft Hus Bücken, Wir bauen Zukunft Nie-
klitz. Die Namen der aufgezählten ländlichen 
Co-Working-Spaces sind Programm und ma-
chen direkt eines deutlich: Die Zukunft der Er-
werbsarbeit im ländlichen Raum wird (auch) in 
Co-Working-Spaces diskutiert, erprobt und 
entschieden. Die Fokussierung auf das Neue, 
Zukünftige lässt erkennen, dass hier alte Struk-
turen und Vorstellungen (nicht nur) von Er-
werbsarbeit aufgebrochen werden sollen. 
Diese Orte sind für die Menschen, die sie be-
reits nutzen, eine logische Konsequenz mittler-
weile nicht mehr ganz neuer Erwerbsarbeits-
formen, die u.a. ortsunabhängig, temporär und 
in Netzwerkstrukturen funktionieren. Dabei 
spielt auch das Zusammendenken von unter-
schiedlichen Formen von Arbeit in vielen Co-
Working-Spaces eine wichtige Rolle, wie die in 
diesem Beitrag vorgestellten Beispiele zeigen 

werden: Lohnarbeit wird hier häufig mit ehren-
amtlichen Tätigkeiten, sozialem/politischem 
Engagement vor Ort oder Freizeitaktivitäten 
zusammengedacht und praktiziert, was die 
Grenzen zwischen diesen Formaten ver-
schwimmen lässt. 

Co-Working is the answer, but what was the 
question? 

Doch was ist Co-Working? Welche aktuellen 
Fragen und Probleme greift es auf? Und was 
macht Co-Working im ländlichen Raum aus? 
Ich möchte im Folgenden auf diese Fragen ein-
gehen und das Phänomen des Co-Workings im 
ländlichen Raum näher vorstellen. Dabei werde 
ich am Ende des Beitrags auch noch einmal den 
Aspekt der Altersstruktur der Co-Working-Ak-
teurinnen und -Akteure aufgreifen. Denn das 
Bild, das vom ländlichen Co-Working, vorzugs-
weise im urbanen Raum, gezeichnet wird, zeigt 

»Dies eröffnet eine Sichtweise auf Co-Working-Spaces als „Dritte 
Räume“, in denen sich Unterschiedlichkeit (z.B. von Arbeitsmodellen) 
nicht auflöst, sondern ein zentrales Merkmal darstellt und darauf zielt, 
das Heterogene als Qualität zu begreifen und zu thematisieren.« “ 

#ruralcoworking #newwork #diversity 
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meistens Menschen zwischen 20 und 45 Jah-
ren, die nach Modellen suchen, um beispiels-
weise die Familiengründung mit einer großzü-
gigen und grünen Umgebung mit flexiblen Er-
werbsarbeitsformen zu verbinden. Dabei wird 
häufig auch die Frage der Kinderbetreuung mit-
diskutiert und in Teilen auch bedarfsgerecht 
mitgeplant. Diesen Aspekt greife ich an späte-
rer Stelle noch einmal auf, an der es um die Ak-
teurinnen und Akteure im ländlichen Co-Work-
ing geht. Daran an- und abschließend möchte 
ich verschiedene Perspektiven eröffnen, inwie-
fern ländliche Co-Working-Spaces auch für Per-
sonen außerhalb der genannten Altersgruppe 
attraktiv sind und welche diversen Konzeptio-
nen von Arbeit sie ermöglichen. Diese werden 
hier bewusst als Perspektiven benannt, da sich 
die diesem Beitrag zugrunde liegende For-
schung vom „guten Leben und Arbeiten“1 am 
Beispiel ländlicher Co-Working-Spaces aktuell 
in der Erhebungsphase befindet. 

Was ist Co-Working? 

Die Studie „Co-Working im ländlichen Raum. 
Menschen, Modelle, Trends“ (2020) der Ber-
telsmann-Stiftung definiert Co-Working-Spaces 
als Orte, an denen Menschen zusammenkom-
men, um ihrer Erwerbsarbeit nachzugehen. 
Dass sie dies allerdings nicht unbedingt mitei-
nander tun, verdeutlicht die in der Studie ge-
wählte Bezeichnung „alleine zusammen arbei-
ten“ (Bertelsmann Stiftung 2020).2 
Während Co-Working-Spaces im urbanen 
Raum, in dem auch die ersten Projekte entstan-
den, vor allem eine Reaktion auf fehlenden, be-

                                                           
1 Der Terminus des „guten Lebens“ und in diesem 
Falle auch Arbeitens macht deutlich, dass es weni-
ger um messbare Indikatoren wie Wirtschaftskraft, 
Infrastrukturausbau oder sozialökonomische Indi-
katoren geht, sondern vielmehr um Imaginationen, 
Diskurse und Konfliktfelder dessen, wie unter-
schiedliche Personen sich ein Leben in ländlichen 
Räumen vorstellen und diese als „gut“ bewerten. 
Was wird also von wem in welchem Kontext als gut 

zahlbaren Wohn- wie auch Arbeitsraum außer-
halb betrieblich organisierter Arbeit waren, 
sind die Motivationen und Hintergründe von 
Co-Workerinnen und Co-Workern in ländlichen 
Räumen heterogener. Nicht nur selbstständige 
Kreative, Digitalarbeitende oder Coaches nut-
zen diese Arbeitsorte, sondern auch zuneh-
mend angestellt Beschäftigte, die Alternativen 
für das Pendeln zwischen Arbeit- und Lebens-
ort oder für das Homeoffice suchen (→Dahl-
mann. Aus dem Büro, über Homeoffice zu hyb-
ridem Arbeiten). Darüber hinaus stellen Co-
Working-Spaces im ländlichen Raum wichtige 
Ankerpunkte des Austauschs und des Netzwer-
kens dar, da die relevanten Nutzer*innen stär-
ker über die Fläche verteilt sind. Ein besonde-
res Augenmerk liegt hierbei auf dem Ermögli-
chen von beiläufigen oder zufälligen Begegnun-
gen, die neben der Bearbeitung eigener Pro-
jekte entstehen. Teil einer Community zu sein 
stellt für einen Großteil der Coworker*innen ei-
nen Hauptbeweggrund für diese Art des Zu-
sammenarbeitens dar, gilt aber für die ländli-
che Form umso mehr, da hier vor allem Platz-
gründe nicht so schwer wiegen wie im urbanen 
Raum. 

Räumliche Aspekte 

Neben klassischem Co-Working-Angeboten mit 
flexiblen und festen Arbeitsflächen und Ange-
boten wie Meetingräumen und Teeküchen ha-
ben sich im ländlichen Raum u.a. sog. Pend-
ler*innenhäfen gebildet, die sich insbesondere 
an beliebten Pendelstrecken ansiedeln und da-
bei kürzere Wege zum Arbeitsort ermöglichen. 
Interessant ist dabei, dass sich die Betreiber 

und richtig bewertet und im Alltag gelebt? In An-
lehnung an die DFG-Forschungsgruppe „Urbane 
Ethiken“ können diese Verhandlungen unter dem 
Begriff „Rurale Ethiken“ beschrieben werden (vgl. 
Ege & Moser 2018). 
2 Die in diesem Text getroffenen Aussagen über Co-
Working im ländlichen Raum basieren weitestge-
hend auf der von der Bertelsmann Stiftung initiier-
ten Studie 2020. 
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dieser Pendler*innenhäfen sich nicht nur an 
Einzelpersonen, sondern auch an Arbeitge-
ber*innen richten und dabei individuelle Ange-
bote für ganze Unternehmen entwickeln. 
Gleichzeitig entstehen ländliche Co-Working-
Spaces aus kleineren, privaten Initiativen. Die 
Initiierenden schaffen sich hierbei häufig selbst 
Arbeitsorte und wollen diese mit Gleichgesinn-
ten teilen und sie als Gemeinschaftsorte in die 
bestehende Umgebung integrieren. Die diesem 
Text zugrunde liegende Studie beschreibt diese 
Entwicklung auch mit dem Begriff der „Neuen 
Dorfmitte“, die zusätzliche Angebote wie 
Dorfläden, Seniorentreffs oder Poststellen in-
tegrieren und dabei auf zentrale Bedarfe von 
Dorfbewohner*innen eingehen (vgl. Bertels-
mann-Stiftung 2020: 54; 69). Häufig wachsen 
diese Angebote langsamer als die Pendler*in-
nenhäfen und entwickeln ihr Angebot im lau-
fenden Prozess, orientiert an den jeweiligen 
Bedürfnissen der Nutzer*innen.  

Akteur*innen 

Co-Working-Spaces greifen somit die Nach-
frage an modular gestaltbaren, flexiblen Ar-
beitsorten auf und haben dabei eine Vorrei-
ter*innenrolle, weshalb Coworker*innen auf 
dem Land häufig als Pionier*innen bezeichnet 
werden, was sich sowohl auf räumliche Innova-
tionen bezieht als auch auf neue Ideen von 
Führung. Gerade dann, wenn Mitarbeitende 
nicht mehr (nur) in den Räumen ihrer Arbeitge-
ber arbeiten, müssen Vorstellungen und Kon-
zepte von Mitarbeiter*innenführung ange-
passt und erprobt werden, die auch auf Distanz 
funktionieren. Hierbei wird das persönliche Zu-
sammenkommen der Mitarbeitenden an ei-
nem Ort meist eher zum besonderen Event als 
zum alltäglichen Arbeitsablauf.  
Dabei sind laut der Bertelsmann-Stiftung 
(2020) die Zielgruppe und die Integrationskraft 
ländlichen Co-Workings breiter als in urbanen 
Räumen: Die Co-Working-Community stellt 

sich hier sowohl mit Blick auf das Alter, die Be-
schäftigungsverhältnisse und die ausgeübten 
Berufe diverser dar. 
Der größte Teil der „Neuen Landarbeiter*in-
nen“ in Co-Working-Spaces arbeitet in Kreativ-
berufen oder kann als Wissensarbeiter*in be-
schrieben werden. Darüber hinaus finden sich 
in den Spaces beispielsweise selbstständige 
Coaches, Lehrer*innen und Handwerker*innen 
oder auch Angestellte, viele von ihnen (vor-
mals) Pendler*innen (vgl. Bertelsmann-Stif-
tung 2020: 15).  
Darüber hinaus gehörte etwa die Hälfte der 
Coworker*innen dieser Studie der Alters-
gruppe von 25 bis 39 Jahren an – was ein er-
wartbares Ergebnis darstellt. Allerdings vertei-
len sich die restlichen 50 Prozent auf die Alters-
gruppen zwischen 40 und 49 sowie 50 bis 64. 
Das bedeutet, dass in der untersuchten Gruppe 
immerhin ein Viertel der Coworker*innen über 
50 Jahre alt war. Dadurch, dass der Arbeitsort 
Co-Working-Space ein relativ junges Phäno-
men darstellt, kann davon ausgegangen wer-
den, dass gerade diese Personen mit einer re-
lativ langen Erwerbsbiografie auch schon in an-
deren Formen wie Homeoffice oder vor Ort im 
Unternehmen gearbeitet hat und der Arbeits-
platz im Co-Working-Space bewusst ausge-
wählt wurde. Welche Potenziale sich hier für 
Neuorientierungen und Diversität in der Er-
werbsarbeit bieten, wird eine Frage meiner zu-
künftigen Forschung sein. 

Beispiel 1: Übergreifende Netzwerke zwischen 
Jung und Alt: Die Waldstatt Großwudicke  

Die Coworker*innen in diesem Projekt entspre-
chen weitestgehend der beschriebenen Kern-
zielgruppe von Co-Working-Spaces und geben 
als Gründe für die Nutzung der „Waldstatt“ vor 
allem das Arbeiten im Grünen, die gute Ver-
kehrs- und Internetanbindung sowie die Ge-
meinschaft vor Ort an. Mit Blick auf generati-
onsübergreifendes (Zusammen-)Arbeiten ist 
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hier weniger die Zusammensetzung der Cowor-
ker*innen interessant, sondern vielmehr die 
Rolle, die das Projekt im brandenburgischen 
Dorf Großwudicke spielt bzw. spielen soll. In ei-
ner Dorfumfrage der Projektbeteiligten 
wünschten sich 77 Prozent der befragten Dorf-
bewohner*innen mehr Aktivität im Ort und 
mehr als die Hälfte formulierte dabei den 
Wunsch an die Waldstatt „Jung und alt zusam-
menzubringen“ oder eine „Heimatstube“ für 
Handarbeit oder der Arbeit an einer Dorfchro-
nik zu integrieren (vgl. Die Waldstatt 2000). 
Dadurch wird der Anspruch vieler Co-Working-
Projekte betont, nicht nur die Bedingungen 
und Regeln von Erwerbsarbeit neu zu organi-
sieren, sondern auch Erwerbsarbeit und Le-
ben/Freizeit in einem erweiterten Konzept zu-
sammenzudenken. In diesem Verständnis sind 
Co-Working-Spaces nicht nur Arbeitsorte. Viel-
mehr wird ihre Bedeutung als Kontakt- und Le-
bensort betont, die nicht nur auf die vor Ort Ar-
beitenden zielt, was Potenziale für generatio-
nenübergreifende, diverse Gestaltung ländli-
chen Lebens und Arbeitens aufmacht. Aller-
dings müssen diese Potenziale auch sensibel 
und wohlüberlegt genutzt werden, denn das 
Co-Working-Konzept erklärt sich gerade älte-
ren Dorfbewohner*innen (wie auch potenziel-
len Nutzer*innen) nicht von selbst, wie die Ver-
käuferin der Fleischerei im Gespräch mit einer 
ARD-Morgenmagazin-Reporterin verrät: „Co-
Working? Der Name, der ist gruselig. Die Älte-
ren wissen damit gar nichts anzufangen. Aber 
sonst finden wir das ganz gut. So kommt Leben 
nach Großwudicke“ (Petersdorff, von 2021). 

Beispiel 2: Erfahrungsaustausch und Ausprobie-
ren: Hybride Gründer*innen 

Zu den Pluspunkten der Co-Working-Spaces 
zählen die Unterstützung für Gründerinnen 
und Gründer insbesondere auch für Menschen, 
die sich gerade zu einem späteren Zeitpunkt ih-
rer Erwerbsbiografie noch einmal umorientie-
ren und/oder selbstständig machen wollen. 

Hier bieten Co-Working-Spaces ein relativ si-
cheres Umfeld, da die Infrastruktur inbegriffen 
ist und nicht mit hohem eigenen Risiko aufge-
baut werden muss. Darüber hinaus, und das ist 
ein weitaus wichtigerer Grund für viele: Junge 
Coworker*innen profitieren vom Austausch 
mit erfahreneren Personen und andersherum 
finden ältere Generationen in den Co-Working-
Spaces oft das Gegenteil der Arbeitsstrukturen 
wieder, von denen sie sich selbst abwenden 
wollen und werden dadurch im Einschlagen 
neuer Wege bestärkt. 
Dies passt zu einem „Working-Style“, den die 
Macher*innen der Bertelsmann Studie, beson-
ders häufig in den ländlichen Co-Working-
Spaces angetroffen haben: den der „hybriden 
Gründer*innen“ (Bertelsmann-Stiftung 2020: 
27). Diese verwirklichen neben ihrer „traditio-
nellen Erwerbsarbeit“ eigene parallele Ge-
schäftsideen und finden in Co-Working-Spaces 
eine passende Infrastruktur und ein passendes 
Mindset, diese zu testen, umzusetzen und wei-
terzuentwickeln.  

Ausblicke: Co-Working-Spaces als Dritte Räume 
und Praktiken 

Diese kurzen Einblicke in die aktuelle Situation 
ländlichen Co-Workings zeigen, dass sich an 
vielen Orten Konstellationen junger, mobiler 
Menschen ergeben, die nicht von betrieblichen 
Regeln zu Arbeitszeiten, -formen und -orten 
abhängig sein wollen, sondern die Gestaltung 
dieser Arbeitsumgebungen selbst in die Hand 
nehmen und prägen. Dies gilt sowohl für die 
Nutzer*innen als auch für die Initiator*innen 
der Co-Working-Projekte. Doch nicht nur jün-
gere Generationen profitieren in diesen Bei-
spielen von dem spezifischen Angebot ländli-
cher Co-Working-Spaces, sondern auch Perso-
nen, die bereits andere, vermeintlich klassi-
schere Erwerbsbiografien eingeschlagen haben 
(s. Hybride Gründer*innen). Und gerade in die-
sem Schaffen von Möglichkeitsräumen, die 
prozessual ausprobiert und gestaltet werden, 
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liegt auch das Potenzial für die generations-
übergreifende Gestaltung von Arbeit im (länd-
lichen) Co-Working. Wie eingangs erwähnt, ar-
beiten Coworker*innen weniger miteinander 
als nebeneinander und definieren ihr Verhält-
nis somit kaum über Hierarchien oder Konkur-
renz – was gerade in der Zusammenarbeit un-
terschiedlicher Generationen häufig der Fall ist. 
Dennoch oder gerade deshalb sind diese Ak-
teur*innen an Vernetzung interessiert und ver-
handeln dabei die Werte und Praktiken neuen 
Arbeitens. 
Dies eröffnet eine Sichtweise auf Co-Working-
Spaces als „Dritte Räume“3, in denen sich Un-
terschiedlichkeit (z.B. von Arbeitsmodellen) 
nicht auflöst, sondern ein zentrales Merkmal 
darstellt und darauf zielt, das Heterogene als 
Qualität zu begreifen und zu thematisieren. Die 
Kulturwissenschaftlerin Doris Bachmann-Me-
dick beschreibt Dritte Räume als „Transforma-
tionsmedien“ sozialer Interaktion, in denen „ei-
gene und fremde Traditionen nicht aufeinan-
derprallen […], sondern [...] vielmehr zur Dispo-
sition“ gestellt und verflüssigt werden (vgl. 
Bachmann Medick 1998: 23f.). Co-Working-
Spaces grundlegend als solche Dritten Räume 
im Transformationsprozess von Arbeit in allen 
denkbaren Formen zu verstehen, würde hier 
bedeuten, dass sie Diversität in Bezug auf Kate-
gorien wie Alter, Lebensmodelle und die Ge-
staltung von Gemeinschaft in besonderem 
Maße ermöglichen. Gleichzeitig ist Diversität 
aber auch Voraussetzung für diese Idee von 
(ländlichem) Co-Working, denn ohne die Un-
terschiedlichkeit der Akteur*innen würden 
eben auch die verschiedenen Perspektiven auf 
eine Gestaltung zukünftiger Formate von Ar-
beit fehlen. 

 

                                                           
3 Aus der postkolonialen Theorie nach Homi Bhaba 
(1994) kommend, setzt das Konzept des „Dritten 
Raums“ insbesondere in der Verhandlung von Kul-
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Andere Arbeitsorte – andere Väter? 
Wie die von der Pandemie eröffneten  
Möglichkeitsräume nachhaltig genutzt werden können 
HANS-GEORG NELLES

Die Auswirkungen der Corona-Pandemie auf 
die familiäre Arbeitsteilung und das Engage-
ment von Vätern in Familien werden unter-
schiedlich beurteilt. Einerseits wird eine Retra-
ditionalisierung zulasten der Mütter beklagt, 
andererseits hervorgehoben, dass sich partner-
schaftliche Arbeitsteilungen in der Krise be-
währt haben. Es ist angemessen, von „parado-
xen Gleichzeitigkeiten“ (Peukert et al. 2022) zu 
sprechen. 
In diesem Beitrag wird es vor allem darum ge-
hen, die Möglichkeitsräume zu besichtigen, die 
Erziehungsberechtigten in den vergangenen 
Jahren eröffnet wurden, sowie die Erfahrungen 
und Learnings im Work-Life-Struggle zu würdi-
gen und Konsequenzen und Veränderungen 
bei Rahmenbedingungen und Haltungen aufzu-
zeigen, die diese nachhaltig wirksam werden 
lassen. Dies vor allem vor dem Hintergrund der 
Wünsche von Vätern und Müttern nach einer 

partnerschaftlichen Arbeitsteilung von Er-
werbs- und Familienarbeit (vgl. BMFSFJ 2018: 
13). 
Bei meinen Ausführungen gehe ich von folgen-
den Thesen aus, die auch als Orientierungsrah-
men zur Einordnung der unterschiedlichen, 
teils widersprüchlichen (Forschungs-)Ergeb-
nisse dienen. 

• Die Möglichkeit, die zeitliche Lage der Er-
werbsarbeitszeit selbst zu bestimmen, er-
möglicht Vätern, (mehr) Zeit mit der Fami-
lie zu verbringen und aktiv(er) am Leben 
der Kinder teilzunehmen. Väter brauchen 
zudem aber auch Gelegenheiten, sich mit 
ihren Kindern gemeinsam mit anderen Vä-
tern zu erleben und auszutauschen. 

• Die freie Wahl des Erwerbsarbeitsortes er-
öffnet nicht nur neue Räume und Möglich-
keiten, sie verschafft Vätern auch zusätzli-
che Zeitkontingente. Damit sie diese für 

»Ein Teil dieser Chancen für Väter besteht darin, auch in Zukunft Ar-
beitsorte und -zeiten freier wählen zu können. Aus den pandemiebe-
dingten Notlösungen kann das, was auch aus der Sicht der Unterneh-
men gut gelaufen ist, in zukünftige Arbeitsstrukturen integriert wer-
den.« “ 

#vaeter #vaterschaftistmehr  
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eine aktive(re) Vaterschaft nutzen können, 
bedarf es klarer Erwerbsarbeitszeitrege-
lungen und einer Stempeluhr. 

• Die technischen Möglichkeiten von New 
Work müssen mit neuen Steuerungsmo-
dellen verbunden werden, um Beschäftig-
ten tatsächliche Souveränität über die Ge-
staltung der Erwerbsarbeit einzuräumen. 
Dadurch verändern sich Unternehmens-
kulturen und es kann eine väterbewusste 
Personalpolitik entwickelt werden.  

• Diese Lern- und Aushandlungsprozesse 
können auf den Familienalltag übertragen 
werden. Auch hier gilt es, (teil-)traditio-
nelle (Re-)Produktionsweisen zu moderni-
sieren und Erwerbs- und Familienarbeit 
neu zu verteilen. 

• Die Corona-Pandemie wirkt dabei wie ein 
Brennglas und stellt alte Gewissheiten in 
Frage. Das betrifft den Sinn unserer Pro-
duktions- und Konsumgewohnheiten 
ebenso wie die Rollenerwartungen und ge-
schlechterbezogene Aufgabenteilungen. 
Veränderungen und aktive(re) Vaterschaft 
können gelingen, wenn wir uns nicht (die 
alte) Normalität zurückwünschen, sondern 
aus den, vielleicht auch schmerzhaften, 
Krisenerfahrungen Konsequenzen ziehen 
und lernen. 

Unter der Überschrift „Die totale Freiheit“ skiz-
zierte das „Manager Magazin“ schon 2008, also 
kurz nachdem das iPhone auf den Markt kam, 
folgende Vision: „Handy, Blackberry, Laptop – 
moderne Manager arbeiten überall und sind 
überall erreichbar. Ihr Büro brauchen sie ei-
gentlich nur noch zur Ablage von Akten oder 
für Meetings. Das hat Folgen für die Arbeits-
welt. Angestellte entscheiden souverän über 
Ihre Zeit – sie arbeiten, wenn sie sich am pro-
duktivsten fühlen. Dies ist ein enormer Emanzi-
pationsprozess und ein Paradigmenwechsel in 
der Art, wie Arbeit bislang das Leben der meis-
ten Menschen strukturiert hat. Allerdings birgt 

die flexible Arbeit auch eine große Gefahr: Dass 
wir immer arbeiten, das Handy nie ausstellen, 
immer erreichbar sind, nie Feierabend haben 
(vgl. Manager Magazin 2008).  
Dieses Szenario ist sicherlich für einen Teil der 
Beschäftigten Wirklichkeit geworden, es ist 
aber das genaue Gegenteil von dem, was Vä-
tern aktives Vatersein ermöglicht. Technische 
Möglichkeiten sind eine notwendige, aber 
keine hinreichende Bedingung dafür, das zei-
gen auch die Erfahrungen der Corona-Krise. Es 
lohnt sich, an dieser Stelle genauer hinzu-
schauen und die Konsequenzen der Lockdowns 
für väterliches Engagement zu betrachten.  
Die umfangreichste Untersuchung dazu hat das 
Fatherhood Institute aus London mit der Studie 
„Lockdown Fathers: The untold story" (Burgess 
2021) vorgelegt. Die Studie basiert auf einer 
landesweit repräsentativen Stichprobe von 
rund 2.000 Vätern, die im Frühjahr 2020 wäh-
rend des Lockdowns im Vereinigten Königreich 
befragt wurden. Sie zeigte, dass Väter aus 
Paarfamilien aller sozioökonomischen gesell-
schaftlichen Gruppen: 

• mehr Zeit mit ihren Kindern verbrachten 
(78 Prozent), 

• mehr Zeit als üblich für die häusliche Erzie-
hung und die Unterstützung bei den Haus-
aufgaben aufwandten (68 Prozent), 

• sich nach dieser Erfahrung besser gerüstet 
fühlten, um das Lernen und die Erziehung 
ihrer Kinder zu unterstützen (57 Prozent; 
selbst unter benachteiligten Vätern lag der 
Anteil bei 50 Prozent),  

• sowie 59 Prozent mehr Zeit für Putzen, 
Wäsche waschen und Kochen aufbrach-
ten. Und das, obwohl 27 Prozent weiterhin 
Vollzeit außer Haus Erwerbsarbeit nach-
gingen und 86 Prozent derjenigen, die 
während der Schließung noch arbeiteten, 
30 und mehr Stunden pro Woche erwerbs-
tätig arbeiteten (Burgess 2021: 3f.). 
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Auch in anderen wichtigen Bereichen berichte-
ten die Väter von überwiegend positiven Erfah-
rungen. Hinsichtlich des Anstiegs von „Väter-
kompetenzen“ berichteten 65 Prozent von ei-
ner besseren Vater-Kind-Beziehung nach dem 
Lockdown im Frühjahr 2020 (73 Prozent der Vä-
ter, die Vollzeit zu Hause sind). 48 Prozent fühl-
ten sich nach dem Lockdown in ihrer Elternrolle 
als kompetenter, nur 8 Prozent fühlten sich we-
niger kompetent. 42 Prozent fühlten sich bes-
ser in der Lage, Ruhe zu bewahren und ihre 
Wut auf ihre Kinder zu kontrollieren. Eine 
kleine, aber signifikante Minderheit (14 Pro-
zent) war dazu weniger in der Lage.  
Hinsichtlich des Verständnisses für die Kinder 
gaben 51 Prozent an, ihre Kinder besser zu ver-
stehen, und 64 Prozent fühlten sich ihnen nach 
dem Lockdown emotional näher. Fast alle an-
deren berichteten von keiner Veränderung. 
Nur 2 bis 3 Prozent berichteten von einer Ver-
schlechterung.  
Bezüglich der mentalen Gesundheit, dem sog. 
„Mental Health“, zeigte sich folgendes Bild: Vä-
ter, die von einer besseren Vater-Kind-Bezie-
hung berichteten, äußerten mit größerer 
Wahrscheinlichkeit auch ein besseres psychi-
sches Wohlbefinden. Die meisten gaben an, 
dass sich ihr eigenes Wohlbefinden (und das ih-
rer Partnerin) während der Abriegelung ver-
bessert (20 Prozent) oder nicht verändert hat 
(40 Prozent). Eine Verschlechterung wurde von 
40 Prozent berichtet. Dies steht in Verbindung 
mit Arbeitsplatz- und Einkommensverlusten.  
Hinsichtlich Paarbeziehungen zeigte sich, dass 
diese durch Corona nicht beeinträchtigt wur-
den. 85 Prozent der verpartnerten Väter be-
richteten von einer guten Paarbeziehung vor 
dem Lockdown (83 Prozent danach); nur 3 Pro-
zent gaben an, dass sie vorher „schlecht“ war 
(5 Prozent danach). Ca. 50 Prozent erklärten, 
ein besseres Verständnis dafür entwickelt zu 
haben, was es bedeutet, einen Haushalt zu füh-
ren und sich um die Kinder zu kümmern; 60 

Prozent der Väter ist stärker bewusst gewor-
den, wie wichtig es ist, dass sie Zeit mit ihren 
Kindern verbringen (vgl. ebd.: 5). 
Die Konsequenz des Fatherhood Institute aus 
der Studie ist die Kampagne „Zeit mit Papa" 
(Burgess 2021, S.7), um die positiven Aspekte 
der Erfahrungen von Vätern, die mehr Zeit mit 
ihren Babys und Kindern verbracht haben, im 
gesellschaftlichen Bewusstsein wach zu halten 
und deren Lernen, Entwicklung und Erziehung 
zu unterstützen. Die zentrale Empfehlung an 
die politisch Verantwortlichen lautet „die Ar-
beitgeber gesetzlich zu verpflichten, in Stellen-
anzeigen Flexibilitätsoptionen anzugeben“ 
(ebd.: 6). 
Die im Juli 2020 vom Bundesinstitut für Bevöl-
kerungsentwicklung (BIB) präsentierte Unter-
suchung „Eltern während der Corona-Krise, Zur 
Improvisation gezwungen“ (BIB 2020a) geht 
der Frage nach, wie Eltern mit minderjährigen 
Kindern in der Zeit des Lockdowns Beruf und 
Familie organisiert haben und wie sich der 
Lockdown auf die Lebenswirklichkeiten und die 
Zufriedenheit von Vätern und Müttern ausge-
wirkt hat. 
Ein Aspekt der Studie beschäftigt sich mit der 
Nutzung des Homeoffices (→Dahlmann. Aus 
dem Büro, über Homeoffice zu hybridem Arbei-
ten). Vor der Corona-Krise war das Arbeiten im 
Homeoffice in Deutschland wenig verbreitet: 
Im Jahr 2018 gaben nur 5,3 Prozent der Be-
schäftigten an, mindestens die Hälfte der Ar-
beitstage zu Hause zu arbeiten, weitere 6,7 
Prozent nutzten das Homeoffice in geringerem 
Umfang (vgl. BIB 2020b). Als Perspektive äu-
ßerte der Direktor des BIB, Prof. Dr. Norbert F. 
Schneider: „Es ist davon auszugehen, dass die 
Erfahrungen während des Lockdowns langfris-
tig zu einer neuen Balance von An- und Abwe-
senheit am Arbeitsplatz führen werden“ (ebd.: 
3). „Berufe, die im Homeoffice ausgeübt wer-
den können, dürften zunehmend von zu Hause 
erledigt werden“, so Schneider weiter. Die Vor-
teile dieser Entwicklung sind eine geringere 
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Verkehrsbelastung und ein Rückgang beim 
Pendeln, mehr Flexibilität für die Vereinbarkeit 
von Beruf und Familie sowie eine Begrenzung 
des Urbanisierungstrends. Allerdings sind im-
mer auch die Voraussetzungen bei den Arbeit-
nehmer*innen zu berücksichtigen, denn nicht 
alle haben die optimalen Rahmenbedingungen, 
um von zu Hause aus zu arbeiten. „Das Recht 
auf Homeoffice darf deshalb nicht zur Pflicht 
werden“ (ebd.: 3). 
Bei der Arbeitsteilung zwischen den Geschlech-
tern sieht die BIB Studie im Großen und Ganzen 
keine Veränderungen (vgl. BIB 2020a: 39). Ein 
Vergleich der Zeitverwendung zwischen 2018 
und der Lockdown-Phase im April 2020 zeigt je-
doch deutlich, wie sich der Zeitaufwand für die 
Erwerbsarbeit verändert hat: Bei den Männern 
fiel er von 9,6 auf 7,4 Stunden pro Tag, bei 
Frauen von 8,3 auf 7,0 Stunden. Diese Rück-
gänge sind sowohl bei Eltern als auch bei Kin-
derlosen zu beobachten.  
Ein anderes Bild ergibt sich bei der Zeit, die für 
die Familien- und Hausarbeit aufgewendet 
wurde: Bei Müttern stieg sie im gleichen Zeit-
raum von 6,6 auf 7,9 Stunden um 1,3 Stunden 
pro Tag an, bei Vätern von 3,3 auf 5,6, damit 
um 2,3 Stunden. Der Anstieg zeigt sich beson-
ders bei Vätern in Kurzarbeit, die während des 
Corona-Lockdowns 8,1 Stunden Familienarbeit 
leisteten – und damit fast so viel wie Mütter im 
Durchschnitt. Daraus wird deutlich, dass die 
Geschlechterunterschiede bei der Zeitverwen-
dung für Haus- und Familienarbeit während 
des ersten Lockdowns geringer geworden sind. 
Dr. Martin Bujard vom BiB folgert daraus: „Eine 
pauschale Re-Traditionalisierung in der ge-
schlechtsspezifischen Arbeitsteilung lässt sich 
empirisch nicht bestätigen. Im Gegenteil: Viele 
Väter engagieren sich deutlich stärker in der 
Familienarbeit als vor der Corona-Krise“ (BIB 
2020b: 5). 
Bei der Betrachtung der Entwicklung der Zu-
friedenheit von Vätern ist das interessanteste 
Ergebnis, dass Väter in Kurzarbeit während der 

Krise unter den betrachteten Gruppen am zu-
friedensten mit ihrem Familienleben waren. 
Die Autor*innen der Studie erklären dies da-
mit, dass diese Väter nun auch unter der Wo-
che deutlich mehr Zeit als üblich mit ihren Kin-
dern verbringen konnten (vgl. BIB 2020a: 41).  
Auch wenn dieses Engagement aufgrund äuße-
rer Rahmenbedingungen und dadurch viel-
leicht nicht ganz „freiwillig“ erfolgt ist, wird 
deutlich, dass Väter (neue) Erfahrungen ma-
chen konnten, die ihre Beziehungen zu den Kin-
dern und ihre Haltungen zu Erziehung und Fa-
milienarbeiten beeinflusst haben und zukünfti-
ges Verhalten prägen werden.  
Bereits im November 2020 berichtete der briti-
sche Guardian (Topping 2020) darüber, dass 
die Pandemie die größte Chance seit dem 2. 
Weltkrieg biete, Väter stärker in die Familie 
einzubinden. Im Februar 2021 bestätigte Mi-
chael Lamb, der seit 1976 Sammelbände zur 
Bedeutung von Vätern für die kindliche Ent-
wicklung veröffentlicht, an gleicher Stelle: „Für 
viele Väter wird dieses Jahr eine Chance gewe-
sen sein, Beziehungen aufzubauen, die tiefer 
und breiter sind, als es sonst vielleicht der Fall 
gewesen wäre. Es wird Väter geben, die einige 
der Freuden und Vorteile des Vaterseins auf 
eine Art und Weise erkennen, wie es ihnen in 
der Vergangenheit nicht möglich war“ (Guar-
dian 2021).  
Ein Teil dieser Chancen für Väter besteht darin, 
auch in Zukunft Arbeitsorte und -zeiten freier 
wählen zu können. Aus den pandemiebeding-
ten Notlösungen kann das, was auch aus der 
Sicht der Unternehmen gut gelaufen ist, in zu-
künftige Arbeitsstrukturen integriert werden.  
Neben diesen „äußerlichen“ Veränderungen 
wird es aber vor allem auch darum gehen, The-
men wie Führung in Abwesenheit und selbstbe-
stimmtes Arbeiten auf die Tagesordnung der 
Führungskräfteentwicklung zu setzen und Vä-
ter zu ermutigen, Konsequenzen aus ihren Er-
fahrungen zu ziehen und sich nicht in alte Rou-
tinen zurückdrängen zu lassen. 
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Aus meiner Perspektive als Väterexperte sehe 
ich in den Erfahrungen der letzten 18 Monate 
nicht nur eine einmalige Chance für Väter, ih-
ren Weg in die Familie zu finden, sondern eine 
ebenso große für Unternehmen, ihre immer 
noch kulturprägenden Anwesenheitskulturen 
endlich zu überwinden. 
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Aus dem Büro über Home Office zum hybriden  
Arbeiten. Wo finden wir uns in Zukunft wieder? 
HEIKE REGINA DAHLMANN

Die Arbeitswelt hat sich seit der Industrialisie-
rung mehrfach intensiv verändert, zuletzt in 
immer größerem Tempo und mit immer stärke-
ren Veränderungen. Gerade die digitale Trans-
formation bewirkt weiter Umbrüche und for-
dert Neugestaltungen.  
Relativ konstant blieb im letzten Jahrhundert 
die Ausführung von Tätigkeiten in Büros. Nur 
sehr zögerlich wurden Chancen wahrgenom-
men, die besonders im digitalen Bereich ent-
standen sind. Brav pendel(te)n jeden Morgen 
Millionen Arbeitnehmende zu ihren Arbeits-
stätten und abends wieder zurück nach Hause. 
Eine klare Trennung wurde gezogen zwischen 
Arbeits- und Lebenswelt. Kaum jemand wagte 
es, aus diesem eindeutigen System auszubre-
chen und von zu Hause, unterwegs oder gar auf 
Reisen Dinge zu tun, die als Erwerbsarbeit ver-
standen werden und vergütet werden sollten.  
Spätestens mit der Corona-Pandemie wurden 
diese Prämissen regelrecht auf den Kopf ge-
stellt. Der Begriff Homeoffice steht in dieser 

Abhandlung für eine Arbeitsform, nicht nur für 
einen Arbeitsort. Es wurde zum Teil zur Pflicht, 
mindestens aber zu einer Option. Die Diskus-
sion über die Arbeitswelten der Zukunft hat de-
finitiv Fahrt aufgenommen. Ist das klassische 
Büro überhaupt die beste Lösung für „büroty-
pische“ Tätigkeiten? Welche Alternativen gibt 
es dazu? Was geht gut und was funktioniert 
einfach nicht?  
Um die Diskussion in der Fachwelt ebenso wie 
bei den Betroffenen darüber anzuregen, was 
die alten und neuen Arbeitsmöglichkeiten für 
die jeweils Beteiligten bedeuten können, sollen 
im Folgenden einzelne Arbeitssituationen be-
trachtet werden. Mein besonderer Fokus liegt 
dabei auf den Generationen und ihren spezifi-
schen Ansprüchen.  
Unterschiedliche Generationen, natürlich auch 
abhängig von der jeweiligen Lebensphase, ha-
ben jeweils andere Wünsche, Bedürfnisse und 
Anforderungen an ihre Arbeitsumgebung. Ich 
gehe deshalb zunächst auf die verschiedenen 

»Eine Vertrauenskultur ist als Grundlage für Hybrides Arbeiten  
unabdingbar.« “ #homeoffice #hybridesarbeiten #arbeitsweltenderzukunft 
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generationalen Perspektiven der „Älteren, 
Mittleren und Jüngeren“ ein. Anschließend 
skizziere ich mögliche Arbeitssituationen und 
ihren generationalen Bezug. Vor- und Nach-
teile sowie Chancen und Risiken der jeweiligen 
Arbeitsgestaltung lenken schließlich den Blick 
auf das Zusammenspiel mit der weiteren Le-
bensumwelt. 
In den nachfolgenden Abschnitten habe ich so-
wohl die Beschreibungen der Arbeitssituatio-
nen als auch die der Generationen vereinfacht 
und pauschalisiert. Meine Überlegungen und 
Einordnungen beruhen auf meiner langjähri-
gen psychologischen, arbeitsmedizinischen 
und unternehmensstrategischen Beratungsex-
pertise, besonders zu Homeoffice, hybridem 
Arbeiten und den Arbeits- und Lebenswelten 
im Allgemeinen. Die Beschreibungen stellen 
die aus meiner Sicht zurzeit am häufigsten zu 
beobachtenden Charakteristika dar und sollen 
deshalb als beispielhafte Annahmen für die 
weitere Diskussion gelten. Selbstverständlich 
gibt es, besonders innerhalb der Generationen, 
zahlreiche Variationen und Ausnahmen. Ich bin 
aber sicher, dass für alle Menschen die Arbeits-
welten der Zukunft individuell erfolgreich ge-
staltet werden können.  

Die „Älteren“ 

Die derzeit ältere Generation (ca. 50 bis 65 
Jahre) befindet sich meistens auf dem Höhe-
punkt ihres Berufslebens und der Übergang in 
das Rentenalter wird langsam absehbar. Für 
diese Generation war und ist es typisch, mor-
gens das Haus zu verlassen, um die Erwerbsar-
beit aufzusuchen und abends nach der Erledi-
gung der Aufgaben heimzukehren. Erwerbsar-
beit und Freizeit sind klar getrennt, ebenso die 
dazu passenden Tätigkeiten. Familienarbeit 
wird dem privaten Bereich zugeordnet. Die ak-
tuellen Themen der älteren Generation sind im 
Bereich Familie vor allem die Betreuung und 
gegebenenfalls Pflege der eigenen Eltern oder 

auch schon der Enkelkinder. Die Karriereent-
wicklung ist weitgehend abgeschlossen und oft 
durch viele Jahre klassischer Büroarbeit ge-
prägt. Das Modell der geschlechtsspezifischen 
Arbeitsteilung ist in dieser Generation noch am 
häufigsten anzutreffen. Berufliche Verände-
rungen sind aufgrund der geringer werdenden 
familiären Gebundenheit gut möglich, werden 
aber seltener wahrgenommen aufgrund per-
sönlicher Gewohnheiten. 

Die „Mittleren“ 

Die momentan mittlere Generation (ca. 35 bis 
50 Jahre) ist geprägt durch Familien mit Kin-
dern. Ziele wie sesshaft werden und Dinge wie 
Hausbau oder andere gestaltende Elemente im 
Leben stehen deutlich im Vordergrund. Eine 
ausgeglichene Work-Life-Balance spielt dabei 
durchaus eine Rolle und wird nachgefragt. Die 
Absolutheit des Berufs gilt in dieser Generation 
schon nicht mehr so uneingeschränkt wie in 
der vorangegangenen, auch wenn immer noch 
oft entscheidende Anteile der Lebensplanung 
dem Beruf untergeordnet werden. Das Heran-
wachsen der Kinder und die weitere Karriere-
planung bestimmen vielfach die alltäglichen 
Themen der mittleren Generation. Die Tren-
nung von Arbeits- und Familienzeiten fällt hier 
weniger klar aus und besonders in den letzten 
Jahren sind neue Rollenmuster entstanden, in 
denen mehr partnerschaftlich gleichberech-
tigte Modelle gewünscht und gelebt werden. 
Deshalb ist in dieser Generation die Suche nach 
passender Vereinbarkeit von Arbeit und Leben 
intensiv. Berufliche Veränderungen müssen 
ebenfalls mit der familiären Konstellation unter 
einen Hut gebracht werden.  

Die „Jüngeren“  

Die aktuell jüngere Generation (ca. 20 bis 35 
Jahre) steht noch am Beginn ihres Arbeitsle-
bens, und die Zukunftspläne sind ebenso wie 
die Generation an sich oft noch sehr flexibel 
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und wenig festgelegt. Fragen der Familiengrün-
dung und der Integration dieser Überlegungen 
in den weiteren Kontext werden diskutiert. Da-
bei sind die Sinnsuche und das Finden der per-
sönlichen Wünsche in der Lebens- ebenso wie 
Arbeitsgestaltung wichtige Themen dieser Ge-
neration. Der Beruf ist nur ein Teil des Ganzen. 
Die Einbettung der individuellen Tätigkeit in 
das persönliche Lebensumfeld und die gesell-
schaftlichen Rahmenbedingungen sollen mög-
lichst bedürfnisgerecht und gleichzeitig nach-
haltig im Sinne der Zukunftsaussichten der jün-
geren Menschen erfolgen. Berufliche Verände-
rungen sind häufig und die Mobilität ist hoch. 
Die Bereitschaft, Neues auszuprobieren, geht 
damit einher, trotzdem bestehen gerade in die-
ser Generation schon sehr klare Vorstellungen 
von ansprechenden Arbeitsumgebungen und 
lebenswerten Umwelten.  

Das klassische Büro 

Nach den langen und unvorbereiteten Home-
office-Phasen durch die Corona-Pandemie 
wünschen sich inzwischen viele, sowohl Arbeit-
nehmende als auch Arbeitgebende, zumindest 
teilweise das klassische Büro zurück. Was also 
sind die großen Vorteile des klassischen Büros? 
Auf der Seite der Arbeitgebenden spielt hier 
besonders das Gefühl der unmittelbaren Kon-
trolle der Arbeitnehmenden und ihrer Arbeit 
eine Rolle. Für die Arbeitnehmenden sind eher 
der persönliche soziale Kontakt und der Aus-
tausch wichtige Punkte.  
Unbestritten kann das klassische Büro sowohl 
eine vorgegebene Struktur der Arbeit, des Ar-
beitstages, des Arbeitsablaufs als auch den 
Rahmen zu einem kommunikativen Umfeld 
bieten.  
Nachteilig sind dagegen beispielsweise ein oft 
längerer Arbeitsweg, wenig Möglichkeiten zu 
individueller Anpassung an eigene Bedürfnisse 
und die Effizienzminderung durch häufige Stö-
rungen im Arbeitsalltag.  

Besonders die beschriebene ältere Generation 
schätzt die klaren Rahmenbedingungen, auch 
im Hinblick auf Führungsaufgaben, und fühlt 
sich in den gewohnten Abläufen wohl. Schon 
die mittlere Generation ist aber froh, wenn, ge-
rade im Hinblick auf die familiären Verpflich-
tungen, die relativ starren Abläufe des klassi-
schen Büros gelockert werden. Die jüngere Ge-
neration hinterfragt grundsätzlich zunächst 
auch das klassische Büro im Hinblick auf seine 
Vor- und Nachteile für ihre zukünftige Arbeits-
gestaltung. 

Homeoffice 

Arbeit im Homeoffice bedeutet unmittelbar 
mehr Freiheiten, aber auch mehr Verpflichtun-
gen. Gerade letztere werden häufig unter-
schätzt, sind aber essenziell, um die Freiheiten 
und Vorteile des Homeoffice auch wirklich rea-
lisieren zu können.  
Flexibilität in der Arbeitsgestaltung erfordert 
mehr Absprachen beispielsweise mit dem 
Team, aber ebenso mit dem familiären Umfeld. 
Die persönliche Struktur der Arbeit im Home-
office muss individuell von jeder Person für sich 
selbst erst entwickelt werden. Die Ausbildung 
einer funktionierenden Struktur im Homeoffice 
ist für alle Generationen gleichermaßen eine 
Herausforderung. Verschiedene Kompetenzen 
spielen eine Rolle, sowohl beispielsweise das 
Vorhandensein ausreichender digitaler Fähig-
keiten als auch das grundsätzliche Vermögen 
erfolgreicher Selbstorganisation und die Be-
reitschaft zu Neuem. In dieser Hinsicht ist der 
Erfolg im Homeoffice weniger vom Alter als von 
individuellen Persönlichkeitsmerkmalen ab-
hängig. Ob diese Herausforderung gerne ange-
nommen wird, ist zusätzlich eine Frage der Mo-
tivation. Diese ist verständlicherweise in den 
jeweiligen Generationen unterschiedlich, denn 
hier ist in der Regel die persönliche Lebenssitu-
ation bestimmend.  
Zwei Faktoren spielen dabei eine große Rolle. 
Zum einen sind Gewohnheiten und langfristig 
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eingespielte Abläufe bedeutend, wenn die 
neuen Vor- und Nachteile abgewogen werden. 
Dies bestimmt häufiger die Einstellung und das 
Verhalten der älteren Generation. Zum ande-
ren sind aber gerade die Möglichkeiten einer 
besseren Vereinbarkeit von Arbeit und Familie 
sowie Freizeit ein starker Antrieb für eine Ver-
änderung der persönlichen Arbeitsgestaltung. 
Alle Generationen können hiervon profitieren, 
besonders aber die mittlere mit der stärksten 
Betonung auf der Familienzeit. Die jüngere Ge-
neration betrachtet die Situation von diesen 
Faktoren noch relativ unbeeinflusst und hat 
den Vorteil der Ungebundenheit und der noch 
starken Lust am Ausprobieren, schaut aber na-
türlich auch schon auf ihre weiteren Zukunfts-
vorstellungen. 

Mobiles Arbeiten 

Das Mobile Arbeiten wird hier auf der Basis der 
Arbeitsform Homeoffice als eine Erweiterung 
und Steigerung der bürounabhängigen Arbeit, 
bei der völlig ortsungebunden die Arbeitsleis-
tung erbracht wird, definiert. Es gibt alle Abstu-
fungen von gelegentlicher Remote-Tätigkeit 
zum Beispiel bei geschäftlicher Reisetätigkeit 
bis hin zu Weltenbummlern, die dank der heu-
tigen digitalen Möglichkeiten von ständig 
wechselnden Orten aus arbeiten. Diese Form 
des Arbeitens wird generationsunabhängig vor 
allem von Menschen erbracht, die einen ent-
sprechenden Lebensstil bevorzugen und die 
überwiegend selbstständig arbeiten. Sie brau-
chen dazu meist auch ein besonders hohes 
Maß an Selbstorganisation für die erfolgreiche 
Bewältigung der spezifischen Herausforderun-
gen.  

Hybrides Arbeiten 

Meine These ist, dass der Königsweg in den Ar-
beitswelten der Zukunft (im hier betrachteten 
Dienstleistungsbereich) für einen Großteil der 
Menschen wahrscheinlich das hybride Arbei-

ten sein wird. Viele, Arbeitnehmende wie Ar-
beitgebende, haben inzwischen Erfahrungen in 
den aktuell häufigsten beiden Konstellationen 
gemacht. Sie haben im klassischen, ortsgebun-
denen Büro gearbeitet und, forciert durch die 
Corona-Pandemie, auch Homeoffice kennen-
gelernt. Sie haben die jeweiligen Vor- und 
Nachteile erlebt und sind jetzt in der Lage, ganz 
neue Wege zu denken. Hybrides Arbeiten, also 
die Verschmelzung von mobilen und stationä-
ren Tätigkeiten zu einem noch besseren Ge-
samtergebnis, kann und muss nun auf vielfäl-
tige Weise gestaltet werden. Daran sollten sich 
alle Generationen beteiligen, um ihre jeweili-
gen Bedürfnisse und Präferenzen gewinnbrin-
gend zu artikulieren. 
Ein erster Punkt ist dabei die allgemeine Flexi-
bilisierung der Arbeitszeit und des Arbeitsor-
tes. Demgegenüber steht ein erhöhter Auf-
wand an kommunikativen Notwendigkeiten. Es 
müssen mehr Absprachen zu inhaltlichen und 
organisatorischen Arbeitsanforderungen ge-
troffen werden, damit vor allem Zusammenar-
beit und punktgenaue Leistungserbringung rei-
bungslos funktionieren. Außerdem ist eine Ver-
trauenskultur als Grundlage unabdingbar. In 
diesem Bereich sind auch noch viele Fragen of-
fen, besonders solche, die die Bewertung einer 
Arbeitsleistung im flexiblen Umfeld betreffen. 
Ein generationsübergreifender Dialog wäre für 
diesen Prozess und für kreative Lösungen sehr 
wünschenswert. Gerade dieser sensible Be-
reich der Bewertung kann von einer bewussten 
Kombination von Erfahrungen und neuen 
Ideen aller Altersgruppen profitieren.  
Unmittelbar verbunden mit der zeitlichen und 
örtlichen Flexibilisierung von Arbeit ist die sozi-
ale Komponente derselben. Die soziale Interak-
tion wird durch Flexibilisierung konkret verän-
dert und verliert ihre bisherige weitgehende 
Konstanz. Das regelmäßige Erleben von Ge-
meinschaft und die tägliche Interaktion mit an-
deren Menschen ist ebenso wie die Möglich-
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keit zum Rückzug ein grundsätzliches mensch-
liches Bedürfnis. Dieses Interaktionsbedürfnis 
ist aber nicht nur individuell verschieden, son-
dern auch von den weiteren Lebensumständen 
abhängig. An dieser Stelle wirken sich auch die 
Situationen der verschiedenen Generationen 
auf die Erwartungen an die Arbeitsumgebung 
aus.  
Deshalb ist es für alle Generationen wichtig, in 
hybriden Arbeitswelten neue, passende soziale 
Kommunikations- und Kontaktmöglichkeiten 
und interaktive Perspektiven zu entwickeln, so-
wohl im digitalen als auch im persönlichen Be-
reich. 
Grundsätzlich sind soziale Komponenten im Er-
werbsarbeitsbereich nicht auf einen bestimm-
ten Rahmen wie ein klassisches Büro angewie-
sen. Es gilt deshalb zum Beispiel die jeweiligen 
Vorteile einer Kombination von Homeoffice, 
geteilten Schreibtischen und ausgewiesenen 
Begegnungsräumen innerhalb eines Firmen-
standorts oder auch außerhalb, beispielsweise 
in Co-Working-Spaces zu nutzen (→Reimers. 
Landarbeiter*innen). 
Weiter gedacht kommen an dieser Stelle Über-
legungen hinzu, generationenunabhängig, 
aber individuell passend für jede Arbeitsauf-
gabe die optimale Arbeitsumgebung zu kreie-
ren. Für Aufgaben mit hoch konzentrativen An-
teilen ist eher ein ruhiger Homeoffice-Platz o-
der ein optisch und akustisch abgegrenzter Ein-
zelarbeitsplatz in einer Büroumgebung sinn-
voll. 
Teamaufgaben zum Beispiel beinhalten dage-
gen meist Anteile, die sich besonders gut in un-
mittelbarer Interaktion und im Gespräch lösen 
lassen. Dies kann bei räumlicher Nähe aller Be-
teiligten sehr gut in einem größeren Raum mit 
der entsprechenden Vor-Ort-Ausstattung an 
interaktivem Büromaterial passieren. Genauso 
kann aber inzwischen zur Überwindung größe-
rer Entfernungen dieselbe Arbeitsaufgabe mit-
hilfe von umfangreichen Online-Tools erfolg-

reich ausgeführt werden oder als dritte Mög-
lichkeit sogar beides kombiniert werden. In je-
dem Fall müssen an den jeweiligen Arbeitsor-
ten entsprechende Voraussetzungen für eine 
reibungslose Zusammenarbeit aller Teilneh-
menden eingerichtet werden. Je nach Anforde-
rungen und Alternativen wird die ein oder an-
dere Variante bevorzugt werden. 
Durch hybrides Arbeiten unter Nutzung der di-
gitalen Entwicklungen kann so auch ein großer 
Zuwachs an Vielfalt und Diversität erreicht wer-
den, da die Möglichkeiten zu Kooperation und 
Zusammenarbeit auch international deutlich 
erweitert werden. Der für ein Projekt o.ä. in-
frage kommende Personenkreis wird durch die 
Variation von digitalen und persönlichen Be-
gegnungen und durch die leichtere Überwin-
dung von Zeit- und Ortsgrenzen erweitert und 
auf allen Seiten entsteht mehr Flexibilität. Da-
von profitieren nicht nur unterschiedliche Ge-
nerationen, sondern auch viele weitere diverse 
Konstellationen. 
Ein weiterer sehr wichtiger Punkt für die erfolg-
reiche Gestaltung hybrider Arbeitswelten ist 
die Einbeziehung von architektonischen Ge-
sichtspunkten. Neue Arbeitsformen bedingen 
auch neue Arbeitsumgebungen. Ein Begeg-
nungsort beispielsweise möchte eine andere 
Raumgestaltung als ein Schreibtischbüro. Ge-
teilte Schreibtische wiederum bewirken verän-
derte Gebäudenutzungen. Die innenarchitek-
tonische Ausführung der Raumgestaltung er-
fordert deshalb die Anpassung der allgemein 
räumlichen, aber auch der optischen und akus-
tischen Ausführung des Arbeitsumfelds an die 
neuen Situationen. Dies gilt sowohl für Firmen-
standorte als auch für Arbeitsumgebungen im 
öffentlichen, gemeinschaftlichen und privaten 
Bereich.  
Daraus entstehen natürlich auch Veränderun-
gen der Gesamtarchitektur von Gebäuden und 
so wiederum neue städtebauliche Gesichts-
punkte. Schon heute gibt es Beispiele, wo Woh-
nen und Arbeiten in Innenstadtlagen baulich 
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eng verknüpft werden oder wo durch die Nut-
zung von Co-Working Spaces nicht nur eine 
weitere Variante der Arbeitsform Homeoffice 
entstanden ist, sondern auch völlig neue As-
pekte der Zusammenarbeit gelebt werden. 
Und nicht zuletzt: Veränderte Pendlerströme 
bewirken andere Erfordernisse im Straßenbau, 
im ÖPNV und der öffentlichen Raumnutzung, 
also der gesamten Infrastruktur.  
Diese neuen Arbeits- und Lebenswelten betref-
fen an diesen Punkten alle Generationen 
gleichermaßen. Jedoch ob und welche Unter-
schiede in den Zukunftswünschen an Architek-
tur und Landschaftsgestaltung durch die aktu-
ellen Generationen gemacht werden, ist ein 
noch kaum diskutiertes Thema. 
Ich kann mir aber vorstellen und wünschen, 
dass durch eine generationsübergreifende Dis-
kussion und nachfolgende bewusste Gestal-
tung der zukünftigen Arbeits- und Lebenswel-
ten der generationsspezifische Bias, der in den 
von mir erfolgten beispielhaften Einteilungen 
besonders pointiert skizziert worden ist, ein 
Stück weit ausgeglichen werden kann. 
Alle Generationen sind aufgerufen, sich an in 
jeder Hinsicht nachhaltigen Konzepten zu be-
teiligen und Arbeit proaktiv zu gestalten, denn 
die Veränderung der Arbeitswelt wird auch 
eine tiefgreifende Veränderung unserer Le-
bens(um)welt bewirken. Sie sollte so sein, wie 
wir es wirklich wollen. 
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Die GIRLS Hacker School.  
Ein generationsübergreifender Ansatz  
für Programmierbegeisterung 
JULIA FREUDENBERG

Die Hacker School wurde 2014 gegründet, um 
Kinder und Jugendliche für das Programmieren 
zu begeistern. Die Vision ist, dass jedes Kind 
einmal programmiert haben sollte, egal für 
welchen Beruf es sich einmal entscheidet. Seit 
Gründung der Hacker School wurden bereits 
gut 10.000 junge Menschen erreicht – davon 
allerdings noch nicht einmal ein Viertel Mäd-
chen. Die Herausforderung, Mädchen und 
junge Frauen für IT zu begeistern, ist nicht neu, 
wird aber erst seit geraumer Zeit aktiv ange-
gangen – nicht zuletzt durch die Erkenntnis, 
dass seitens der Wirtschaft ein großer Bedarf 
an Fachkräften insgesamt, aber insbesondere 
an Frauen in der IT, besteht (→Junker. Zurück 
in die Zukunft).  
Um dem Fachkräftemangel allgemein, aber 
auch den erkannten Vorteilen gemischter 
Teams (Stichwort Diversity) (→Jancen. Vielfalt 
in Start-ups) Rechnung zu tragen, findet der 

Gedanke MINT für Mädchen eine breite Unter-
stützung. Neben einer gezielten Förderung von 
Mädchen in MINT bietet die GIRLS Hacker 
School aber noch einen anderen großen Vorteil 
– das gemeinschaftliche generationsübergrei-
fende Entdecken neuer Welten als Lernerfah-
rung. Was hat es damit auf sich und welchen 
Beitrag leistet die GIRLS Hacker School zur 
Chancengleichheit in Deutschland? 

Konzept und Ziele der GIRLS Hacker School 

Die Grundidee der Hacker School war und ist 
von Beginn an, Brücken zu bauen. Insbeson-
dere zwischen dem ehrenamtlichen Engage-
ment von Unternehmen und IT-Begeisterten 
auf der einen und jungen Menschen, die drin-
gend nach digitalen Kompetenzen suchen, auf 
der anderen Seite. Durch die tragende Erkennt-
nis, dass sich das Brückenbauen zu einer Jahr-
hundertkompetenz entwickelt, wurde die 

»In der GIRLS Hacker School verschieben sich sozial gelernte Modelle, 
dass bis zu einem bestimmten Alter fast immer die Älteren über hö-
here Kompetenzen verfügen.« “ 

#girlswhocode #empoweringwomen #goforit 
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grundlegende Idee weitergesponnen: nicht nur 
zwischen Profis und Laien, sondern auch zwi-
schen Jung und Alt, zwischen „schon digital-af-
fin“ und „noch digital zurückhaltend“. Dies ist 
auch im Konzept der Girls Hacker School die 
Kernidee. Die GIRLS Hacker School unterschei-
det sich von einer „normalen" Hacker School in 
zwei Bereichen. Zielgruppe sind ausschließlich 
weibliche Teilnehmende, die erst Programmie-
rerfahrungen in geschütztem Raum machen 
wollen. Zum anderen öffnen wir diese Kurse 
auch für Frauen, um generationsübergreifend 
das Entdecken neuer Welten zu ermöglichen. 
Dazu gehen wir (auch) über Frauennetzwerke 
und ermuntern deren Mitglieder zur Teilnahme 
unter dem Slogan: „Bring your daughter!“ So-
mit nehmen an der GIRLS Hacker School nicht 
ausschließlich Mädchen zwischen 11-18 Jahren 
teil, sondern auch viele Erwachsene – oft die ei-
genen Mütter der Mädchen, teilweise auch 
Tanten, Großmütter oder andere ältere weibli-
che Vertrauenspersonen.  
Wie bei der regulären Hacker School wollen wir 
die Welt, in der wir leben, verständlich ma-
chen. Wir wollen Interesse für ein Zukunfts-
thema wecken und ermuntern, mitzumachen 
statt nur zuzusehen. Wir wollen das Selbstbe-
wusstsein der Mädchen und ihrer Mütter stär-
ken und Kompetenzen sichtbar machen, die 
(noch) verborgen sind. Wir wollen den Mut 
zum kreativen Denken fördern und soziale Fä-
higkeiten stärken. Und das alles soll ganz viel 
Spaß machen. Grundsätzlich ist unser Ziel, dass 
die Mädchen sich nach einer ersten positiven 
Erfahrung mit dem Programmieren auch in re-
gulären, also gemischten Hacker Schools ein-
bringen, um dort gemeinsam mit anderen 
Mädchen und Jungen weiter in die Welt der IT 
einzusteigen. Wir wollen mit der GIRLS Hacker 
School Mädchen und Mütter ermuntern, sich 
gemeinsam und gegenseitig für die Welt der IT 
zu begeistern. Gern halten wir es mit den Wor-
ten von Robert Heininger, Koordinator des 
Sommerprogrammes der Informatik-Fakultät 

der Technischen Universität München (TUM): 
„Es ist nicht unser Ziel, aus jedem Mädchen 
eine Informatikerin zu machen. Aber beson-
ders den Mädchen, die begabt, aber unsicher 
sind, wollen wir die Möglichkeit bieten, ihre 
Stärken weiterzuentwickeln" (Jannasch 2017). 
Aber welche Rolle spielt der Ansatz des genera-
tionsübergreifenden Lernens dabei? 

Generationsübergreifender Ansatz als Sonder-
form des lebenslangen Lernens 

Auch wenn ursprünglich eher als neuer Zugang 
zu Mädchen konzipiert, erleben wir in der 
GIRLS Hacker School spannende Narrative, wel-
che einen weiteren wichtigen Aspekt in den Fo-
kus rücken: Was macht es mit den Teilnehme-
rinnen, gemeinsam mit Mutter, Tochter, Oma, 
Tante oder einfach einer anderen Person aus 
einem ganz anderen Lebensabschnitt gleichbe-
rechtigt zu programmieren und sich damit zu-
meist in ganz neue (digitale) Welten einzuar-
beiten?  
In der GIRLS Hacker School verschieben sich 
durch diesen Ansatz sozial gelernte Modelle, 
dass bis zu einem bestimmten Alter fast immer 
die Älteren über höhere Kompetenzen verfü-
gen. Es zeigen sich außerdem ganz neue Aus-
handlungsprozesse in der Kommunikation auf 
Augenhöhe, wenn eine „private Hierarchie“, 
wie die zwischen Kindern und ihren älteren 
Verwandten, durch Fokus auf Kompetenzen 
zur kreativen Lösung noch wenig vertrauter 
Herausforderungen verschiebt. Insbesondere 
ist in diesem Kontext wahrzunehmen, wie die 
teilweise mutigeren ersten Schritte seitens der 
jüngeren Teilnehmenden die älteren dazu er-
muntern, sich einfach ebenfalls zu trauen, um 
dann im zweiten Schritt zu erleben, dass die ei-
genen, sich mitunter auf der Metaebene bezie-
henden Erfahrungskompetenzen auch im un-
gewohnten Umfeld hilfreich sein können und 
zu einem gemeinsamen, besseren Ergebnis bei-
tragen. 
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Im gemeinsamen Programmierraum, jenseits 
der normalen und alltäglichen Interaktionen, 
bietet sich den Teilnehmerinnen eine andere, 
wertschätzende Form des (Neu-) Kennenler-
nens und des erlebten Verständnisses, dass das 
lebenslange Lernen keine hohle Phrase sein 
darf und muss. Und hier sind nicht nur die Älte-
ren oder die Jüngeren in der Pflicht, es ist eine 
Gemeinschaftsaufgabe, die zeigt, dass gemein-
sames Lernen insbesondere im Digitalisie-
rungszeitalter gelebte Praxis sein muss.  

Altersunabhängiges Lernen als Blaupause auch 
für berufliche Weiterbildung und Chancen-
gleichheit? 

Im Zuge der Verkürzung von Innovationszyklen 
und disruptiven Entwicklungen von Blaupau-
sen zu sprechen, ist natürlich provokativ. 
Nichtsdestotrotz können wir aus unseren Er-
fahrungen bei und mit der GIRLS Hacker School 
eine nachdrückliche Empfehlung dafür aus-
sprechen, Weiterbildungen sowohl zu Kernthe-
men der Digitalisierung als auch zu vermeint-
lich schon „ewig gültigen Grundsätzen und Fer-
tigkeiten“ auf breiter betrieblicher Basis zu ver-
mitteln. Neben Fakten und Inhalten werden 
dabei auch empathische Fähigkeiten vermittelt 
und erlernt, welche insbesondere für den Zu-
sammenhalt von Teams auch mit hoher Alters-
diversität einen unsagbaren Mehrwert bieten. 
Die Lernrichtung ist keine Einbahnstraße, wir 
sehen, dass der gegenseitige Austausch zu 
wirklichen Mehrwerten führt. 
Der gelebte Zugang zu lebenslangem Lernen 
ermöglicht es insbesondere auch Menschen, 
die bereits länger am Berufsleben teilnehmen, 
sich immer wieder neue Chancen zu erarbei-
ten.  
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Fünf Thesen zur digitalen Teilhabe von Frauen 
LORE FUNK UND BRITTA FREUDENBERG

Der Gender Gap – die Kluft oder Lücke zwi-
schen den Geschlechtern, wenn es um die 
Chancengleichheit von Frauen und Männern 
geht – kann den Ergebnissen einiger Studien 
zufolge auch auf den Bereich der Digitalisie-
rung ausgeweitet werden und findet im Begriff 
Digital Gender Gap seinen Ausdruck.  
Da kaum ein gesellschaftlicher Bereich nicht 
durch die fortschreitende Digitalisierung beein-
flusst oder gar revolutioniert wird, kommt der 
digitalen Teilhabe von Frauen aus unserer Sicht 
eine zentrale Bedeutung für eine gleichberech-
tigte gesellschaftspolitische Teilhabe zu. Im 
Folgenden formulieren wir auf der Basis eige-
ner und fremder Studienergebnisse sowie viel-
fältiger Erfahrungen aus verschiedenen Projek-
ten und Workshops fünf richtungsweisende 
Thesen – ohne Anspruch auf Vollständigkeit.  

These 1: Es braucht einen (gesellschaftspoliti-
schen) Fokus auf den Digital Gender Gap – über 
alle Generationen hinweg. 

Der Digital Gender Gap bezeichnet deutliche 
Unterschiede zwischen Frauen und Männern 

bei der Nutzung von und Einstellung zu digita-
len Technologien: Ganz gleich, ob es der Zu-
gang zu digitalen Technologien ist, die Offen-
heit ihnen gegenüber, digitale Kompetenzen o-
der das Nutzungsverhalten, Frauen erreichen 
durchweg geringere Werte als Männer (vgl. Ini-
tiative D21 e. V.; Kompetenzzentrum Technik-
Diversity-Chancengleichheit e. V. 2020). Dieser 
Befund unterstreicht die Notwendigkeit einer 
umfassenden gesellschaftspolitischen Fokus-
sierung des Themas. Der Dritte Gleichstellungs-
bericht der Bundesregierung fordert in diesem 
Sinne, dass der digitale Wandel von Frauen und 
Männern gleichermaßen gestaltet werden soll 
(vgl. BMFSFJ 2021: 13ff.). 
Um die Frage danach zu beantworten, wie 
Frauen am wirksamsten Digitalisierung mitge-
stalten können, untersucht die 2022 auf Initia-
tive von #ShetransformsIT ins Leben gerufene 
und vom Kompetenzzentrum Technik-Diver-
sity-Chancengleichheit e. V. umgesetzte Meta-
studie #FrauWirktDigital. Ziel ist es, Entschei-
der*innen in Politik, Wirtschaft, Wissenschaft 
und Digitalgesellschaft evidenzbasierte und 

»Veränderungen auf der individuellen, organisatorischen und gesell-
schaftlichen Ebene müssen eingeleitet werden, damit Parität selbst-
verständlich wird.« “ #digitalgendergap #digitaleteilhabe #chancengleichheit 
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umfassende Empfehlungen für die Gewinnung 
und Bindung von Frauen auszustatten – von 
der frühkindlichen Bildung bis zum Haltemar-
keting qualifizierter weiblicher Fachkräfte. 
Eine pauschale Beschreibung von Frauen als 
das „digital schwache“ Geschlecht würde je-
doch zu kurz greifen. Vielmehr braucht es eine 
differenzierte Perspektive auf die spezifischen 
Lebenssituationen von Frauen, wenn es um die 
Konzeption von zielgerichteten Maßnahmen 
für einen Zugewinn an digitaler Teilhabe geht 
(vgl. Initiative D21 e. V. 2021a). Eine intersekti-
onale Perspektive, das heißt, das Geschlecht in 
Kombination mit anderen sozialen Kategorien 
wie z. B. Alter, Erwerbssituation, Fürsorgever-
antwortung etc. zu betrachten, ist ein vielver-
sprechender Ansatz für die Analyse konkreten 
Handlungsbedarfs.  
Das Alter ist für die Rezeption der Digitalisie-
rung ein zentrales Merkmal (vgl. Initiative D21 
e. V. 2021b) (→Schilling. Ehrenamt). In den äl-
teren Generationen sind die Unterschiede nach 
Geschlecht am stärksten ausgeprägt und be-
treffen die Digitalisierung des Alltags (Kommu-
nikation, Onlineshopping und -banking). Insge-
samt ist die ältere Generation von Frauen am 
meisten gefährdet, bei der digitalen Teilhabe 
den Anschluss zu verlieren. 

These 2: Die digitale Bildung in der Schule muss 
systematisch ausgebaut und geschlechterge-
recht gestaltet werden. 

In der jüngeren Generation lassen sich vor al-
lem in der Einschätzung der eigenen Kompe-
tenzen Unterschiede beobachten: Junge 
Frauen ordnen ihre digitalen Kompetenzen 
niedriger ein, auch wenn sie das gleiche Leis-
tungsniveau erreichen wie junge Männer (vgl. 
Eickelmann et al. 2019: 271ff.). Da das Fähig-
keitsselbstkonzept verbunden ist mit Lernmoti-
vation sowie Fach- und Berufsorientierung, 
reicht es nicht aus, die Vermittlung digitaler 
Kompetenzen in der Schule auszurollen. Es ist 
mindestens genauso wichtig, negativ wirkende 

geschlechtsspezifische Sozialisationseffekte 
(„Mädchen sind einfach nicht so gut wie Jungen 
in Mathematik/Technik/Programmierung…“) 
über eine gendersensible Didaktik zu korrigie-
ren und das Interesse von Mädchen an ge-
schlechtlich gegenläufig konnotierten Tätigkei-
ten, wie zum Beispiel dem Programmieren, zu 
wecken (→Freudenberg. GIRLS Hacker School). 
In einer systematischen Verzahnung mit dem 
Schulunterricht können außerschulische Lern-
orte mit praktischer Berufsorientierung wich-
tige positive Erfahrungsräume öffnen und zu 
positiveren Selbsteinschätzungen führen.  

These 3: Wir brauchen Aus- und Weiterbil-
dungsangebote für die „neue Arbeit“, die die 
Vielfalt der Lebenswelten in unserer Gesell-
schaft berücksichtigen. 

Die neue digitalisierte (Erwerbs-)Arbeitswelt 
erfordert über die technische Anpassung an di-
gitale Technologien und Anwendungen deut-
lich hinausgehende chancen- und geschlech-
tergerechte Qualifizierung. Eine grundsätzliche 
Anforderung ist: Den Lebens- und Arbeitszu-
sammenhang (Erwerbsumfang, Care-Aufga-
ben, Berufserfahrungen, u.v.m.) von Personen 
aus vielfältigen Gruppen der Gesellschaft kon-
sequent in den Blick zu nehmen. Denn daraus 
resultieren Bedürfnisse und Bedarfe, was Vor-
bildung, Regelsysteme, Kommunikation und 
Qualifikation angeht. Auf der allgemeinen 
Ebene der arbeitsbezogenen, nicht nur digita-
len Kompetenzvermittlung sprechen unsere 
Studienergebnisse dafür, dass es notwendig ist, 
der Individualisierung und Veralltäglichung des 
Lernens in Organisationen systematisch Raum 
zu geben. Dieses sollte in einem strukturierten 
Rahmen erfolgen, der Lernprozesse fördert 
und unterstützt, ohne die Beschäftigten aus-
schließlich ihrer Eigeninitiative zu überlassen.  
Chancengerechtigkeit entsteht in Fortbildun-
gen nicht nur durch ein entsprechendes inhalt-
liches Angebot. Qualifizierung kann im digita-
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len Raum gelingen, wenn ein offener Informa-
tionsaustausch gewährleistet ist, breite Chan-
cen auf einen Zugang bestehen und wenn spe-
zifische Beteiligungsregeln eingehalten wer-
den. So können digitale Trainings zu einem 
„Booster für Chancengerechtigkeit“ werden, 
wenn zum Beispiel eine Moderation die Rede-
anteile egalitär stimuliert oder Praxisanwen-
dungen für theoretische Inhalte partizipativ 
entwickelt werden (vgl. Marsden & Wittwer 
2020). 

These 4: Chancengleichheit in der Arbeitswelt 
kann nur erreicht werden, wenn eine gerech-
tere Verteilung von Care-Arbeit selbstverständ-
lich ist.  

Die gesellschaftliche Arbeitsteilung wird in 
Deutschland immer noch von traditionellen 
Mustern dominiert: Während Männer sehr 
häufig einer Vollzeit-Erwerbstätigkeit nachge-
hen, übernehmen Frauen in der Regel neben 
einer Teil-Erwerbstätigkeit die reproduktiven 
(unbezahlten) Arbeiten wie die Organisation 
des Haushalts sowie Care-Aufgaben wie die Be-
treuung und Pflege von Familienangehörigen 
(vgl. Initiative Klischeefrei 2020) (→Derboven. 
Elternschaft als Arbeit). Diese Arbeitsteilungs-
muster haben für alle Beteiligten eine unglei-
che Verteilung von Chancen und Belastungen 
zur Folge. 
Eine Verschiebung der Arbeitsteilung hin in 
Richtung einer paritätischen Lösung würde 
Frauen mehr Gestaltungsräume (einer digitali-
sierten Arbeitswelt) und Karrierechancen im 
Erwerbsleben eröffnen. Männer hingegen hät-
ten über eine Reduktion der Erwerbstätigkeit 
unter anderem die Chance, Familienzeit inten-
siver zu erleben (vgl. BMFSFJ 2016) (→Nelles. 
Andere Arbeitsorte, andere Väter?). Dass das 
Ideal für die Mehrheit von Frauen und Män-
nern eine paritätische Arbeitsteilung ist, zeigen 
unsere Studienergebnisse (vgl. Kompetenz-
zentrum Technik-Diversity-Chancengleichheit 
e. V. 2020b). Sie verdeutlichen aber auch: Ideal 

und Wirklichkeit klaffen auseinander. Verände-
rungen auf der individuellen, organisatorischen 
und gesellschaftlichen Ebene müssen eingelei-
tet werden, damit Parität selbstverständlich 
wird.  
Im Kontext der Digitalisierung stehen Arbeits-
prozesse in vielen Unternehmen auf dem Prüf-
stand und müssen neu gedacht werden. Die di-
gitale Umstrukturierung kann als Impuls dafür 
dienen, Organisationsentwicklung ganzheitlich 
zu denken, inklusive der Zielvorstellung einer 
besseren Vereinbarkeit von Arbeit und Leben 
für Frauen und Männer (→Junker. Zurück in die 
Zukunft).  

These 5: Frauen als Gestalterinnen der digitalen 
Transformation müssen sichtbarer werden.  

Digitale Teilhabe meint aus unserer Sicht nicht 
nur, dass Frauen einen gleichberechtigten Zu-
gang zu Qualifizierungsangeboten und digita-
len Anwendungen haben, sondern auch, dass 
sie genauso an der Entstehung dieser Anwen-
dungen beteiligt sind, um ihre Perspektiven 
einzubringen. Während digitale Technologien 
schon jetzt unsere Lebens- und Arbeitswelt 
prägen, liegt der Frauenanteil in der IT-Branche 
bei nur 17 Prozent (vgl. Netzwerk #SheTrans-
formsIT 2021).  
Jene Frauen, die bereits aktiv an der Gestaltung 
der digitalen Transformation beteiligt sind, ha-
ben in männerdominierten Bereichen häufig 
mit Geschlechterklischees und struktureller 
Diskriminierung zu kämpfen. Nur 20 Prozent 
der Frauen, die einen Abschluss im Bereich IT 
haben, arbeiten im Alter von 30 Jahren in die-
sem Bereich, im Alter von 45 Jahren sind es nur 
noch 9 Prozent. Der Verlust weiblicher Talente 
kostet die Unternehmen viel Geld und Innova-
tionspotenzial (vgl. GEWINN 2019).  
In der Öffentlichkeit sind Digitalisierungsexper-
tinnen wenig sichtbar. So lag der Frauenanteil 
bei den Podien des Digital-Gipfels der Bundes-
regierung 2016, 2017 und 2018 bei weniger als 
einem Viertel (vgl. Christmann et al. 2019: 1), 
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auch bei anderen Veranstaltungen sind rein 
männlich besetzte Panels keine Seltenheit. Für 
eine gleichberechtigte Teilhabe braucht es 
mehr Frauen in digitalpolitischen Führungspo-
sitionen. Es ist essenziell, Rollenvorbilder zu 
schaffen, um Klischees bei Veranstalter*innen, 
Personaler*innen, Medienvertreter*innen, 
Lehrkräften und Co. entgegenzuwirken und 
junge Frauen zu ermutigen, ihren Raum in der 
Tech-Branche einzufordern.  
Wenn an einem Entwicklungsprozess ein diver-
ses Team beteiligt ist, ist die Chance größer, 
dass das Produkt vielfältige Lebensrealitäten 
und Nutzungsszenarien abbildet und nachhal-
tig ist. Technologien sind nicht neutral: Sie wer-
den von Menschen mit all ihren Vorurteilen 
entwickelt und basieren auf Daten, die existie-
rende Ungleichheiten enthalten und reprodu-
zieren. Frauen im Team allein sind kein Garant 
dafür, dass kein „Unconscious Bias“ einfließt 
und die Verantwortung für diskriminierungs-
freie Technologien darf nicht allein bei ihnen 
und anderen Minderheiten liegen. Es sollte 
vielmehr Ziel sein, durch mehr Diversität in der 
Digitalbranche eine hohe Sensibilisierung für 
die sozialen Implikationen digitaler Produkte 
und Services zu erreichen (vgl. Sachverständi-
genkommission für den Dritten Gleichstel-
lungsbericht der Bundesregierung 2021). 

 

Literatur- und Quellenangaben 

Bundesministerium für Familie, Senioren, 
Frauen und Jugend (BMFSFJ) (Hg.) (2021): Drit-
ter Gleichstellungsbericht. Digitalisierung ge-
schlechtergerecht gestalten. Abgerufen am 
28.09.2021. 

Bundesministerium für Familie, Senioren, 
Frauen und Jugend (BMFSFJ) (Hg.) (2016): Part-
nerschaftliche Vereinbarkeit - Die Rolle der Be-
triebe. Kurzbericht. Abgerufen am 28.09.2021. 

Christmann, A. u. a. Abgeordnete (2019): 
Antrag Deutscher Bundestag: Innovation durch 

Diversität – Frauen für die Digitalbranche ge-
winnen und sichtbarer machen. Drucksache 
19/14388. Abgerufen am 28.09.2021. 

Eickelmann, B.; Bos, W.; Gerick, J.; Gold-
hammer, F.; Schaumburg, H.; Schwippert, K.; 
Senkbeil, M.; Vahrenhold, J. (Hg.) (2019): ICILS-
2018-Berichtsband Deutschland. Computer- 
und informationsbezogene Kompetenzen von 
Schülerinnen und Schülern im zweiten interna-
tionalen Vergleich und Kompetenzen im Be-
reich Computational Thinking. Waxmann: 
Münster.  

GEWINN (2019): Gender. Wissen. Informa-
tik. Netzwerk zum Forschungstransfer des in-
terdisziplinären Wissens zu Gender und Infor-
matik: Dokumentation des Fachtags „Weibli-
che IT-Talente: entdecken, fördern, sichern!“. 
Abgerufen am 28.09.2021. 

Initiative D21 e. V. (2021a): Digitales Leben. 
Geschlechterunterschiede und Rollenbilder im 
Privaten, Beruflichen und im Zwischenmensch-
lichen. Abgerufen am 28.09.2021. 

Initiative D21 e. V. (2021b): Digitale Teil-
habe lässt ab 80 Jahren deutlich nach. Abgeru-
fen am 28.09.2021. 

Initiative D21 e. V. und Kompetenzzentrum 
Technik-Diversity-Chancengleichheit e. V. 
(2020): Digital Gender Gap. Lagebild zu Gen-
der(un)gleichheiten in der digitalisierten Welt. 
Abgerufen am 28.09.2021 

Initiative Klischeefrei (2020): Faktenblatt 
zur gesellschaftlichen Arbeitsteilung. Abgeru-
fen am 28.09.2021. 

Kompetenzzentrum Technik-Diversity-
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Abgerufen am 28.09.2021. 
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Abgerufen am 28.09.2021. 
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Gemeinsam in die berufliche Zukunft aufbrechen. 
Das digitale Tool „Landkarte der Berufsfindung“ 
NINA FELTZ

Einführende Gedanken: Lasst uns gehen, Ihr 
werdet sehen! 

„Der Weg entsteht beim Gehen“. Dieses be-
kannte alte Zitat (ursprünglich auf Spanisch) 
von Antonio Machado kann beruhigend sein in 
diesen Zeiten, in denen Veränderung oder 
Transformation schon fast als Imperativ wir-
ken. Das Sich-Entscheiden-Müssen für einen 
bestimmten Weg gilt laut diesem Zitats nicht. 

                                                           
1 Die Abwesenheit eines Subjekts in diesem Satz ist 
interessant, weil sie offenlässt, wer angesichts wel-
cher Lebenssituation den Weg entstehen lassen 
kann. Es ist nicht für alle im gleichen Maße mög-
lich, Wege entstehen zu lassen. Das Gehen kann 
durch Lebensumstände erschwert oder befördert 
werden. Es ist also zu fragen: Wer geht in welchen 
Kontexten, mit welchen Chancen und Hindernissen 
los und kann Wege entstehen lassen? Intersektio-
nalität kommt von „Intersection” („Straßenkreu-
zung”) und meint die Verschränkung verschiedener 
und sich gegenseitig überlagernden (Diskriminie-
rungs-) Kategorien. „Die intersektionale Perspek-
tive (…) veranschaulicht, dass sich Formen der Un-

Stattdessen strömt Zuversicht durch diese Zei-
len: Es entsteht „etwas“. Bleibt „nur“ noch das 
Losgehen als To-do; doch auch das ist einfach 
gesagt als getan. Interessant ist, dass es kein 
Subjekt gibt in diesem Satz, der damit auch aus 
intersektionaler Perspektive1 spannend ist. Der 
Weg als Metapher für etwas, das es noch nicht 
gibt, sondern immer neu entsteht durch eine 
BeWEGung (vgl. Feltz 2006). Das Subjekt ist im 

terdrückung und Benachteiligung nicht einfach an-
einanderreihen lassen, sondern in ihren Verschrän-
kungen und Wechselwirkungen Bedeutung bekom-
men. Kategorien wie Geschlecht, Rasse, Alter, 
Klasse, Ability oder Sexualität wirken nicht allein, 
sondern vor allem im Zusammenspiel mit den an-
deren. Dies erlaubt, vielfältige Ungleichheits- und 
Unterdrückungsverhältnisse miteinzubeziehen (…). 
Intersektionalität (hat) nicht nur im wissenschaftli-
chen Kontext immer mehr an Bedeutung gewon-
nen. Es wird auch in Empowerment-Ansätzen als 
Sensibilisierungsstrategie verwendet, die auf die 
Schnittmengen von Diskriminierungen aufmerksam 
macht“ (Heinrich-Böll-Stiftung e.V.; Gunda Werner 
Institut 2021). 

»Der gemeinsame Aufbruch hinterlässt bei allen vor allem einen Ge-
danken: Die Zukunft der Arbeit entsteht hier mit mir, mit uns. Wir 
können sie gestalten, ich kann sie gestalten.« “ #Empowerment #Berufsorientierung #Zukunftderarbeit  

https://www.gwi-boell.de/de/intersektionalitaet
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Gehen zu vermuten. Gehen als subjektiver Ver-
änderungsmoment, der auf verschiedene 
Weise zum Ausdruck kommen kann. 
Ein anderes Zitat von Christian Morgenstern 
(1914) steht hier für eine andere Sichtweise: 
„Wer vom Ziel nicht weiß, kann den Weg nicht 
haben.“ Hier geht es um das Ziel, das den Weg 
einnehmbar macht. Hier wird vom Ziel aus der 
Weg gedacht, den es einzunehmen bzw. zu be-
schreiten gilt, wenn das Ziel bekannt ist. Wobei 
unklar bleibt, ob dann ein Weg wirklich zum 
Ziel führt oder ob es nicht sogar mehrere oder 
sogar Irrwege gibt. Ohne eine Vorstellung vom 
Ziel scheint es jedoch keinen Weg und keine 
Bewegung zu geben. Fast schon bedrohlich auf-
fordernd – ich kann etwas nicht haben ohne 
mein Wissen. 
Seit vielen Jahren erkenne ich diese Zitate in 
den Einstellungen und inneren Haltungen von 
jungen oder auch älteren Studierenden und 
Promovierenden zu ihren beruflichen Plänen. 
Beide Sinnsätze können Ambivalenzen, Ängste, 
Widerstände oder auch (Vor-) Freude zum Aus-
druck bringen. Denn Menschen sind unter-
schiedlich, auch wenn es um die Frage geht, 
warum sie welches Fach studieren und wohin 
sie sich gerne mit ihrem Studium hin entwi-
ckeln möchten – beruflich, privat, persönlich. 
Einige Studierende erinnern mich auch an mein 
eigenes Hadern mit dem, was Perspektive oder 
Zukunftsaussicht genannt wird. Das frische, 
freche „Wohin des Weges?“ wurde schnell zu 
einem „Wohin denn nun des Weges?!“ Meine 
Antwort war häufig: „Lasst mich gehen, Ihr 
werdet sehen“. 
Nach wie vor wehren sich junge Menschen zu 
Recht, angesichts der Erwartung, das berufli-
che Ziel nach dem Studium schon vor Augen zu 
haben. Andere hingegen wollen es ganz drin-
gend haben oder haben es bereits und möch-
ten alles bedenken und alles dafür tun, es auch 
zu erreichen. Beide Einstellungen oder sogar 
Bedürfnisse sind verstehbar und beide sind zu-
kunftsweisend angesichts obiger Zitate, denn 

beide Einstellungen und noch viele andere be-
gegnen sich früher oder später in gemeinsam 
Teams wieder. 
Denn Einigkeit herrscht spätestens seit der Bo-
logna-Reform über die Tatsache, dass es ein 
Danach geben wird. Es wird im Laufe desweite-
ren beruflichen Lebens Veränderungen geben 
und (neue) Bewegungen. Berufliche Ziele ent-
stehen jedoch ein Leben lang (neu), das möch-
ten viele Studierende zwar nicht hören, aber es 
stimmt, wenn wir die Zukunft der Arbeit be-
trachten. Es braucht demnach Instrumente, die 
eine Flexibilität im Denken hinsichtlich der be-
ruflichen Entwicklung ermöglichen.  

Die Entstehung der Landkarte der Berufsfin-
dung 

Das Career Center der Universität Hamburg 
und seine Mitarbeiterinnen bietet mit einem 
umfangreichen Programm seit vielen Jahren 
Orientierung, Sicht- und Perspektivwechsel. Es 
ist zudem ein wunderschöner Ort, diese im 
Rahmen von verschiedenen Veranstaltungs- 
und Beratungsformaten in einem geschützten 
Rahmen einzunehmen. Schon 2019, also be-
reits vor Pandemie-Zeiten, hatten wir mithilfe 
einer Designerin das inzwischen barrierefreie 
Online-Tool „Landkarte zur Berufsfindung“ kre-
iert. Es ermöglicht Studierenden, Absolvent*in-
nen und allen Interessierten die eigene Land-
karte zu bereisen, um sich mit den persönli-
chen beruflichen Perspektiven zu beschäftigen. 
Auf dieser Reise steht den Teilnehmenden das 
Avatar „Carrie“ als Reiseleitung zur Verfügung. 
Aber dazu später mehr.  
Aufgrund der Covid-19-Pandemie mussten wir, 
wie viele andere auch, seit Anfang des Jahres 
2020 das gesamte Beratungs- und Veranstal-
tungsprogramm online durchführen. Mein Fo-
kus richtete sich in dieser Phase wieder auf die 
virtuelle Landkarte. Ich war neugierig, ob sie 
gerade in diesen Zeiten mehr genutzt würde? 
Und wie! Da der Bedarf vorhanden war, entwi-
ckelten wir einen ersten begleitenden Online-
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Workshop, der die Teilnehmerinnen (es waren 
fast ausschließlich Frauen) vier Wochen lang 
auf ihrer Reise begleitet. Bis zum heutigen Tag 
(im Spätsommer 2021) leitete ich sechs ver-
schiedene 8-16-köpfige (Frauen-) Gruppenrei-
sen und begleitete diese auf ihrem Weg in die 
berufliche Zukunft. 

Die Landkarte der Berufsfindung nutzen 

 

 
Abbildung: Landkarte der Berufsfindung, UHH/ Career Center 

 

Dieser Beitrag möchte beispielhafte Erfahrun-
gen der Landkartenreisen teilen und zur Nut-
zung der Landkarte alleine oder in Kleingrup-
pen zur Gestaltung der eigenen beruflichen Zu-
kunftsreise(n) anregen. Leitend dafür sind fol-
gende Fragen:  

• Wie ist es, online gemeinsam berufliche 
Orientierungsphasen zu durchleben, wie 
gehen sie mit diesem digitalen Angebot 
und dem Online-Workshop um? 

• Wie gehen die „Reiseteilnehmerinnen“ 
mit ihren beruflichen Zukunftsvorstellun-
gen um und wie finden sie ihre eigene Po-
sition in diesen Zeiten der „Anrufungen“ 
(New Work, Transformation, Digitalisie-
rung etc.)? 

Ich nutze die dreiteilige Frage-Struktur der 
Landkarte (siehe oben), um mich diesen Fragen 
in drei Abschnitten anzunähern. 

1. Wo stehe ich? Empowerment durch die ge-
meinsame Online-Reisegruppe. 
 
Die eigene Position zu definieren ist der Aus-
gangspunkt der Reise. Warum möchte ich die 
Reise antreten und wer reist mit mir in diesem 
Online-Begleitworkshop? Wie ist meine mo-
mentane Situation? Welche Erfahrungen und 
Kompetenzen möchte ich auf die Reise mitneh-
men? Im Tool schlägt Carrie u.a. vor, sich einen 
Baum vorzustellen und ihn zum eigenen „Kom-
petenzbaum“ zu machen. Die bisherige (Bil-
dungs-)Biografie kann hier visualisiert werden. 
Angeleitet durch Arbeitsmaterialien entstehen 
Kompetenzbäume, die die bisherige Entwick-
lung in Erfahrungen und Kompetenzen zum 
Ausdruck bringen. Zum Beispiel auch zu der 
Frage, wie die Teilnehmenden bisher mit Ideen 
und Entscheidungen umgegangen sind. 
Der Stamm symbolisiert die Bildungsbiografie, 
die Äste und das Blattwerk ausgebildete Kom-
petenzen und Fähigkeiten. Nicht zuletzt die 
Wurzeln der Bäume sind in der Reflexion wich-
tig: Was ist meine Geschichte? Mit welchen 
Glaubenssätzen gehe ich meine Wege, wer war 
und ist mir wichtig? Eine Teilnehmerin be-
merkte zum Beispiel in den folgenden Tagen ih-
rer Reflexion, wie die Wurzeln der Bäume 
selbst den härtesten Belag aufbrechen können 
und empfand das als passendes Bild für die Be-
deutung der eigenen Geschichte. 
Die Metapher des (Kompetenz-)Baumes, der 
eine ganz eigene Geschichte hat und verbun-
den ist mit seiner Umgebung, wird von vielen 
als hilfreich empfunden. 
Einer der nächsten Haltepunkte ist die Netz-
werkanalyse, die anbietet, sich mit dem Netz-
werkbegriff und den eigenen Netzwerken aus-
einanderzusetzen.  
Bei einigen Reisen, die bislang gemacht und be-
gleitet wurden, zeigte sich: Allein der Begriff 
schafft Unsicherheiten bei Teilnehmerinnen 
und lösten Abwehr, Ambivalenz oder Angst 
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aus. Es scheint, als klinge allein der Begriff Netz-
werken für einige wie ein Imperativ, wie ein Ti-
cket, das bei einem Schlagbaum auf dem Weg 
kontrolliert wird. Stress entsteht – habe ich 
Netzwerke? Wie kriege ich welche? Warum ha-
ben alle welche, nur ich nicht? Hier bestärkt 
und ermächtigt die Gruppe jede Einzelne, in-
dem eine eigene Definition von Netzwerken 
entsteht. Das Finden subjektiver Synonyme 
(Kreise, Verbindungen u.v.m.) und das Gewahr-
werden der eigenen Reisegruppe als ein Netz-
werk versöhnt und bringt Sicherheit bei den 
Teilnehmer*innen. Und spätestens mit dem 
gegenseitigen Vorstellen der eigenen Netz-
werke entsteht ein unterstützendes und rü-
ckenstärkendes Gefühl. Beispielhafte Skizzen 
aus dem Career Center-Team sind hier hilf-
reich. 

 
Abbildung: Grafik Recording L. Steffinger UHH/UK 2019 

 
Am Ende dieses ersten Reiseabschnitts gibt es 
in Kleingruppen ein Feedback zu den Kompe-
tenzprofilen (den Bäumen). Spielerisch liefert 

                                                           
2 Arbeit ist hier im gesamtgesellschaftlichen Sinne 
gemeint, die auch Erwerbsarbeit umfasst. Es geht 
um einen erweiterten Arbeitsbegriff, der verschie-
dene Lebensbereiche einbezieht und auch dem 

die Kleingruppe Ideen zur Frage: Nach wel-
chem zukünftigen (beruflichen) Weg sieht das 
denn aus? Die gegenseitige Beratung und Un-
terstützung, die Ideen und das „Rumspinnen“ 
in einem geschützten Raum wird zur Inspira-
tion, zum Empowerment pur. 

2. Wo will ich hin? Selbstbewusste berufliche 
Orientierung in Zeiten von Transformationen 
und New Work 

Wo will ich hin? Für diejenigen, die den Weg 
gerne beim Gehen entstehen lassen möchten 
(siehe Zitat oben), könnte diese Frage ein Af-
front sein. Ist sie aber zu diesem Zeitpunkt im 
Begleitworkshop nicht, denn längst ist ein Weg 
entstanden. Durch das Unterwegssein ist diese 
Frage nicht unbedingt durch ein konkretes Ziel 
zu beantworten. Vielmehr wird sie ergänzt 
durch Fragen wie z. B. Wie will ich agieren? Mit 
wem möchte ich sein? Was brauche ich, damit 
es mir gut geht in dem was ich tue? 
Ein nächster wichtiger Haltepunkt ist die Be-
schäftigung mit den eigenen Wünschen und 
Prämissen bzgl. der zukünftigen beruflichen o-
der ehrenamtlichen Tätigkeiten: Wie soll meine 
Arbeit2 für mich sein? Hier geht es um die Be-
stimmung von eigenen Kriterien für Arbeit – 
mit großer Wirkungsmacht, denn die Teilneh-
merinnen tauschen sich dazu aus, finden Ge-
meinsamkeiten und Unterschiede und filtern 
für sich unabdingbare Kriterien heraus für die 
Suche und Ausgestaltung der eigenen (zukünf-
tigen) (Erwerbs-)Arbeit. Wie ein subjektiver 
Kompass wirkt dieses beim Weitergehen auf 
der Landkarte. Der Weg und auch das etwaige 
Ziel richten sich fortan nach diesen subjektiven 
Kriterien aus und nicht umgekehrt. Das ist 
spannend zu beobachten. Themen wie Verein-
barkeit, Chancengleichheit, Lohngerechtigkeit, 

Wunsch vieler Teilnehmerinnen nach Nachhaltig-
keit Rechnung trägt (siehe z.B. Barth et al. 2019). 
(→Cornils & Reimers. Einführung) 
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flexible Homeoffice-Möglichkeiten, Verant-
wortung tragen, Sinn sehen und viele Themen 
mehr, konkretisieren sich, werden greifbar und 
können eingefordert werden. Es bleiben aber 
auch spürbare Unsicherheiten, die schon beim 
Thema Netzwerken auftauchten (siehe oben). 
Die Dominanz externer Bilder und Begrifflich-
keiten, die Macht von Diskursen, die anrufend 
wirken („Alles transformiert sich gerade und 
Du, was machst Du? Wie wirst Du Dich neu aus-
richten?“), verursacht ein Hinterfragen dieser 
eigenen Kriterien. Sind sie zukunftskompati-
bel? Hier zeigt sich die Notwendigkeit, Brücken 
zu bauen zu Begrifflichkeiten und sie für sich 
und den eigenen Weg zu erobern.3  

3. Was brauche ich jetzt noch? Vor allem das 
Gefühl, selbst die Zukunft der Arbeit zu sein 

In diesem Abschnitt der Reise geht es im On-
line-Tool um die Konkretisierung der nächsten 
Schritte und deren bestimmte Zeitpunkte. Im 
Begleit-Workshop geht es längst viel mehr um 
das entstandene eigene Netzwerk, die neuen 
Ideen, das Gefühl, die eigenen Kompetenzen 
und Erfahrungen deutlicher zu spüren. Die ei-
gene Landkarte und der eigene Kompass sind 
bei vielen entstanden.  
Nach vier Wochen gemeinsamer Reise mit der 
Landkarte zur Berufsfindung endet zwar der 
Begleit-Workshop, nicht aber die Reise der Ein-
zelnen. Einige beschäftigen sich mit neuen be-
ruflichen Feldern und Zielen ganz konkret und 
planen ganz bewusst die Schritte dahin. Andere 
gehen in ihren (Studien-)Alltag zurück, um den 
beruflichen Weg noch entstehen zu lassen und 
planen die Teilnahme an weiteren Angeboten 
des Career Centers oder anderer Organisatio-
nen, um die begonnene Reflexion der eigenen 
beruflichen Wünsche und Bedürfnisse fortzu-
setzen. Der gemeinsame Aufbruch hinterlässt 
bei allen v. a. einen Gedanken: Die Zukunft der 
                                                           
3 Zum Beispiel indem kurze ausgewählte Texte zum 
Thema New Work dazu angeboten werden, um 

Arbeit entsteht hier mit mir, mit uns. Wir kön-
nen sie gestalten, ich kann sie gestalten.  
Für mich als begleitende Person, die zu diesem 
Zeitpunkt Abschied nimmt von der Reise-
gruppe, sind dies noch mal spannende Mo-
mente. Das digitale Format entbehrt vieles, 
gleichzeitig ist es Teil dieses Ermächtigungspro-
zesses, denn es entsteht durch angemessene 
Methoden ein Gruppengefühl und eine Rücker-
oberung der durch die Pandemiezeiten vo-
rübergehend ausgesetzten Möglichkeiten, die 
eigenen Wege zu fokussieren. 

Fazit: Heute ist nicht alle Tage 

Die virtuelle Landkarte bietet noch viele Wege 
in Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft und 
dadurch, dass sie virtuell ist, bleibt sie in steti-
ger Veränderung. 
Die virtuellen Gruppenreisen haben sich zu 
weiteren Möglichkeiten entwickelt, sich so-
wohl alleine als auch zusammen mit den eige-
nen Vorstellungen zu beschäftigen und Bera-
tung und Unterstützung mit in der Reisegruppe 
zu erfahren. Ideen zur Zukunft können aus ganz 
eigener Perspektive Wirklichkeit werden. Es 
zeigt sich, dass es ein Bedürfnis gibt, Online-
Tools gemeinsam zu reflektieren, gerade weil 
die Thematik berufliche Zukunft so unter-
schiedliche Positionierungen und Momente 
aufruft: Stehenbleiben, Verweilen, Abwarten, 
auf die eigenen Füße schauen… Leerstellen 
aushalten.  
Methodisch erweist sich u. a. eben diese Arbeit 
mit Metaphern (Lebensweg, Rausgehen, Land-
karte) als unterstützend. Wege sind immer 
auch biografische Marker (vgl. Feltz 2006). 
Selbst alltägliche Wege können den Umgang 
mit unseren Zielen, Beziehungen, Körpern etc. 
widerspiegeln. Das ist spannend. 
 

den Teilnehmerinnen Anknüpfungspunkte zu ge-
ben und ihnen den Umgang mit unterschiedlichen 
Ansätzen zu ermöglichen.  
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Hier geht es zum Online-Tool „Landkarte zur 
Berufsfindung“: 
https://www.uni-hamburg.de/career-cen-
ter/infopool/berufliche-orientierung/land-
karte-der-berufsfindung.html 
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Working, Inventing, Performing. Berufsorientierung 
CONSTANZE SCHMIDT

Liam1, ein 16-jähriger Junge, steht in der Ein-
gangshalle eines großen Logistik-Unterneh-
mens in der HafenCity in Hamburg. Er spielt 
Blockflöte. Es ist Mittagszeit, die Angestellten 
strömen aus den Fahrstühlen, um essen zu ge-
hen. Einige drehen sich zu Liam um.  
Normalerweise spielt Liam Blockflöte auf klei-
nen Konzerten mit seiner Familie oder allein, 
um sich zu entspannen. Er hat die Flöte immer 
bei sich. Im Moment macht er sein ver-
pflichtendes Berufspraktikum und hat sich 
überlegt, dass sich vielleicht auch einige der 
Angestellten über sein Blockflötenspiel freuen 
würden. Kurz danach sagt er: „Es war natürlich 
peinlich. Aber es hat auch Spaß gemacht.“ 
Mit seinem Flötenspiel verschiebt Liam hier 
eine Praktik aus einem (privaten) musikali-
schen Bereich in den Arbeitskontext, in dem sie 
in einem Mikrorahmen etwas auslöst. Dieses 
Gefühl von Agency, von Handlungsfähigkeit, 

                                                           
1 Die Namen aller Jugendlicher wurden für diesen 
Text geändert. 
2 Das Graduiertenkolleg Performing Citizenship 
wird getragen von der HafenCity Universität, der 

haben Jugendliche normalerweise während ih-
res verpflichtenden Betriebspraktikums in Jahr-
gang (Jg.) neun eher selten. Üblicherweise geht 
es dabei vor allem darum, herauszufinden, ob 
sie als Praktikant*in zu einem bestimmten Be-
ruf und den gegebenen Strukturen am Arbeits-
platz passen – oder nicht. Gemeinsam mit Liam 
und anderen Jugendlichen eines neunten Jg. 
sowie eines elften Jg. habe ich deshalb in zwei 
Projekten zu einer neuen Form von Berufsori-
entierung mit performativer künstlerischer 
Praxis geforscht. In meiner Doppelqualifikation 
als Künstlerin und Lehrerin konnte ich im Rah-
men des künstlerisch-wissenschaftlichen Gra-
duiertenkollegs Performing Citizenship2 zwei 

Hochschule für Angewandte Wissenschaften Ham-
burg, dem FUNDUSTHEATER / Forschungstheater, 
K3 – Zentrum für Choreografie auf Kampnagel. 

»Ich bin da. 
Und dadurch passiert etwas.« “ 

#agency #performativekunst #berufsorientierung 



84 | New Work: Aufbruch in die Zukunft! 

aufeinanderfolgende Forschungsprojekte3 
durchführen. 
Forschungsleitend für das erste Projekt waren 
die Fragen: 
Wie kann Berufsorientierung mit einer Pädago-
gik der Agency verbunden werden? Kann dies 
durch die Einführung einer künstlerischen 
Form von Agency geschehen? 
Wie können Jugendliche als Gestaltende ihrer 
eigenen Berufsorientierung angesprochen 
werden? Welche Verfahren können ihnen für 
die Erfahrung von Agency zur Verfügung ge-
stellt werden?4 
Um diese Fragen zu beantworten, werde ich 
zunächst auf Theorien zu Berufsorientierung, 
Arbeit, Citizenship, Agency sowie die Methode 
der Künstlerischen Forschung eingehen und 
dann unseren spezifischen Forschungsaufbau 
einer Berufsorientierung beschreiben, die von 
künstlerischen Praktiken und Handlungen ge-
prägt war. Für die Auswertung ziehe ich kon-
krete Beispiele der verwendeten künstleri-
schen Verfahren und Ergebnisse der Jugendli-
chen heran, die ich hinsichtlich der Frage be-
trachte, inwieweit sich in ihnen Erfahrungen 
von Agency zeigen. 

Working Citizen. Der Wunsch nach Agency in 
der aktuellen Berufsorientierung 

Als Lehrerin an einem Hamburger Gymnasium 
habe ich beobachtet, dass viele Jugendliche 
überfordert sind, wenn es um die Wahl ihres 
weiteren Ausbildungswegs geht.5 Sie treffen 

                                                           
3 Konzept, Forschung und Künstlerische Leitung der 
Projekte: Constanze Schmidt; Künstlerische Mitar-
beit: Teresa Rosenkrantz; Pädagogische Begleitung 
– Projekt 1: Ulrike Mack, Projekt 2: Hinrich Kindler. 
4 Die künstlerischen Verfahren, insbesondere die 
Instruction Art, habe ich inzwischen für verschie-
dene soziale Felder und generationsübergreifend 
weiterentwickelt: Für künstlerische Forschungspro-
jekte zur Berufsorientierung und Berufsgestaltung 
mit Jugendlichen der gymnasialen Oberstufe, mit 
Studierenden der Theaterpädagogik sowie mit Leh-
rer*innen, die ihr Arbeitsumfeld neu gestalten und 
als Multiplikator*innen fungieren wollen. Auch im 

kurzfristige undurchdachte Entscheidungen, 
die zu späteren Studien- bzw. Ausbildungsab-
brüchen führen. Für Schüler*innen ergeben 
sich im Kontext ihrer Berufsorientierung fol-
gende Herausforderungen: 
Zum einen werden sie durch ihre Bemühungen 
um gute Noten im Sinne eines Erfüllen-Wollens 
äußerer und bereits verinnerlichter Ansprüche 
nicht auf ihre berufliche Situation vorbereitet. 
Nach Paul Collard gibt es mehr als die Hälfte 
der zukünftig gesellschaftlich notwendigen Be-
rufe vermutlich noch nicht. Die Jugendlichen 
werden deshalb in der Zukunft vor allem von 
einer Fähigkeit profitieren – Berufe für sich 
selbst zu erfinden (vgl. Collard, nach Grundsatz-
papier 2013: 2).6  
Zum anderen werden viele Schüler*innen nicht 
darauf vorbereitet, eine kritische Haltung zu 
unserer Erwerbsarbeitsgesellschaft zu entwi-
ckeln und sie bei ihrer Berufsorientierung zu 
berücksichtigen. Ulf Schrader betont die Be-
deutung des Nachhaltigkeitsgedankens, den er 
mit der Idee eines Working Citizen verbindet; 
das Thema spiele in der wissenschaftlichen Be-
schäftigung mit schulischer Berufsorientierung 
und in ihrer praktischen Umsetzung bis jetzt 
fast keine Rolle (vgl. 2013: 11ff.). 
Berufsorientierung sollte demnach aus meiner 
Sicht die Entwicklung einer differenzierten 
Wahrnehmung der eigenen Bedürfnisse, Wün-
sche, Fähigkeiten und einer ästhetischen Intel-
ligenz (vgl. Grundsatzpapier 2013: 2) beinhal-
ten sowie die Bereitschaft, die Perspektive zu 

Rahmen des New Work Barcamps (→Cornils & Rei-
mers. Einführung) formulierten die Teilnehmenden 
meiner Session beispielsweise in einer generations-
übergreifenden One - on - One – Performance ge-
genseitig Handlungsanweisungen für ihre individu-
ellen Arbeitssituationen. 
5 Meine Beobachtungen werden u.a. durch Katja 
Driesel-Lange und Tim Brüggemann (2018: 7ff.) be-
legt.  
6 Im ursprünglichen Text I do. Von der Handlungs-
anweisung zu Agency wird an dieser Stelle mit An-
dreas Reckwitz auf Diskurse um Netzwerken und 
Sich-Verkaufen verwiesen. 



Schmidt: Working, Inventing, Performing | 85 

wechseln und empathisch wie nachhaltig zu 
denken und zu handeln. Die Auseinanderset-
zung mit gesellschaftlichen und die Entwick-
lung von persönlichen Wertvorstellungen be-
zieht sich auf einen umfassenden Arbeitsbe-
griff, der neben Erwerbsarbeit auch nicht ent-
lohnte Tätigkeiten wie Haus-, Eigen-, Bürgerin-
nen*arbeit beinhaltet (vgl. Butz 2008: 52) so-
wie Carework und Ehrenamt. Im allgemeinen 
Verständnis umfasst ein Beruf (erlernte) Tätig-
keiten, mit denen eine Person regelmäßig ihr 
Geld verdient (Dudenredaktion, o.D.); die be-
ruflichen Tätigkeiten können aus meiner Sicht 
auch unbezahlt ausgeübt werden, z.B. in Form 
eines Ehrenamtes.7 
Die Ideen und Forderungen im Rahmen bishe-
riger schulischer Berufsorientierung lassen sich 
entsprechend der zwei Bedeutungen des Be-
griffs „Orientierung“ strukturieren: als persön-
liche Standortbestimmung oder als Ausrich-
tung/Einstellung auf einen Beruf hin (vgl. Butz 
2009: 49f.). Die Form der Orientierung auf ei-
nen Beruf hin impliziert angesichts unserer sich 
wandelnden Erwerbsarbeitswelt insbesondere 
die Fähigkeiten zu Flexibilität und Anpassung. 
Während Karin Schober (2001: 29f.) diese Fä-
higkeiten für unbedingt notwendig hält, spricht 
sich Marisa Kaufhold (2009: 223f.) im Rahmen 
der Erwachsenenbildung dafür aus, zwar eine 
innere Flexibilität zu entwickeln, sich aber le-
diglich persönlich als sinnvoll empfundene 
neue berufliche Kompetenzen anzueignen und 
sich nicht dem Druck ständiger Anpassung an 
Veränderungen des Erwerbsarbeitsmarktes zu 
unterwerfen. Beide Positionen heben die not-
wendige Eigenständigkeit jedes*r Einzelnen 
hervor. Im Rahmen einer subjektorientierten, 

                                                           
7 Der vorangehende Abschnitt wurde im Vergleich 
zum ursprünglichen Text I do. Von der Handlungs-
anweisung zu Agency. inhaltlich überarbeitet. In 
der aktuellen Version des Textes spezifiziere ich 
dementsprechend kontextabhängig den Arbeitsbe-
griff. 
8 Die Definition von Agency, bzw. von künstleri-
scher Agency aus dem ursprünglichen Text I do. 

als Prozess verstandenen Berufsorientierung 
könnten Bert Butz und Sven Deeken (2014) zu-
folge Jugendliche ein berufliches Selbstkonzept 
entwickeln (vgl. ebd: 100) und individuelle Im-
pulse erhalten, die sie „zur eigenständigen Aus-
einandersetzung mit der eigenen Person und 
zur Gestaltung ihrer Bildungs-, Berufs- und Le-
bensplanung“ (ebd.: 109) motivieren. Ent-
wickle ich ihren Gedanken weiter, so kann es 
darum gehen, dass ein junger Mensch zunächst 
in kleinem Rahmen sein Praktikum, dadurch 
seinen Praktikumsplatz und später nicht nur 
seine Berufsbiografie, sondern seine eigenen 
Berufe gestalten und sogar erfinden kann. 
Aus den dargestellten Zusammenhängen lei-
tete ich meinen Forschungsauftrag ab, Berufs-
orientierung mit einer künstlerischen Form von 
Agency zu verbinden sowie im Kontext von Be-
rufsorientierung die Idee eines Working Citizen 
handlungsorientiert zu diskutieren und zu er-
proben. Für die Durchführung dieses Projekts 
ergab sich damit für mich die Methode der per-
formativen künstlerischen Forschung. 

Agency8 

Agency begreife ich in der alltäglichen Wirklich-
keit der Berufsorientierung als eine relationale 
Befähigung, durch die Subjekte bewusst und ei-
gensinnig, d.h. individuell sinnhaft, selbstbe-
stimmt, kreativ und widerständig, hegemoniale 
Strukturen in ihr Leben integrieren, indem sie 
von ihnen abweichen, sie umdeuten, sich in sie 
einschreiben und damit Möglichkeiten für de-
ren Resignifizierung schaffen. Kurz: Agency be-
deutet die Befähigung zur Selbstermächtigung, 
zum Handeln und Wirken.9 Sie ist aufs Engste 

Von der Handlungsanweisung zu Agency wurde 
während des Forschungsprozesses weiterentwi-
ckelt und ist hier in der überarbeiteten Form ange-
führt. 
9 Dieses Konzept einer alltäglichen Form von 
Agency im Kontext von Berufsorientierung ent-
wickle ich in meiner Dissertation mit dem Arbeitsti-
tel I do. Von der Handlungsanweisung zu Agency. 
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mit der Konstitution neuer Wirklichkeiten ver-
knüpft. 

Künstlerische Forschung 

Künstlerische Forschung entspringt Sibylle Pe-
ters (2013) folgend einem demokratischen Ver-
ständnis von Forschung: Sie öffnet gesellschaft-
liche Fragen, wie die nach einer neuen Form 
von Berufsorientierung, für diejenigen, die sie 
betreffen, in diesem Fall für die Jugendlichen. 
Ausgehend von ihren Forschungsfragen agiert 
die künstlerische Forschung im Dreieck von Ge-
sellschaft, Kunst und Wissenschaft (vgl. ebd.: 
8ff.); als performativer, d.h. selbstreferenziel-
ler und wirklichkeitskonstituierender Prozess 
kann sie bestehende Normen bestätigen, von 
ihnen abweichen oder sie sogar transformieren 
(vgl. Fischer-Lichte 2004: 32; 34). Ihren Gewinn 
für die Berufsorientierung sehe ich darin, dass 
explizit projektbezogen und individuell mit 
künstlerischen Praktiken, Handlungen und Dar-
stellungsformen geforscht und präsentiert 
wird. Indem diese Verfahren ganzheitlich-sinn-
liche Erfahrungen und Reflexionen ermögli-
chen, können sie Mitforschende auf vielfältige 
Weisen ansprechen, ihre unterschiedlichen 
subjektiven Perspektiven aufschließen und sie 
zur Mitgestaltung von Erwerbsarbeit und letzt-
lich von Arbeits- und Lebenswelt insgesamt 
einladen. In den künstlerischen und damit ei-
genwilligen Forschungsergebnissen der For-
schenden bringen sie neues Wissen, wie hier 
das Wissen zu Berufsorientierung und Erwerbs-
arbeitswelt, performativ erst hervor. Durch 
ihre Eingriffe in bestehende soziale Wirklichkei-
ten unterscheiden sich die handlungsorientier-
ten experimentellen Verfahren auch von bishe-
rigen qualitativ-hermeneutisch angelegten For-
schungszugängen in konsequenzverminderten 

                                                           
Agency und performative künstlerische Forschung 
in der Berufsorientierung (forthcoming). Wesentli-
che Referenzen bilden meine Erfahrungen als Leh-
rerin, Ergebnisse aus meiner künstlerisch-prakti-
schen Forschung mit den Jugendlichen und die 

Räumen z.B. über bildnerische oder szenische 
Selbstporträts (vgl. LKJ, o.J.: 32; 45).  
In der Auswertung des Projekts beziehe ich 
mich vor allem auf die künstlerischen Ergeb-
nisse, die ich als Einzelfälle unter projektbe-
dingten Kriterien auswähle. Sprachliche Refle-
xionen und das Verhalten der Mitforschenden 
werden ergänzend hinzugezogen. 
Da ich als künstlerisch Forschende im For-
schungsprozess wie in der Auswertung dieses 
Projekts über die Position der teilnehmenden 
Beobachtung hinaus präsent bin, galt und gilt 
es im besonderen Bewusstsein meiner unter-
schiedlichen Prägungen und Rollen und den 
entsprechenden Herausforderungen zu agie-
ren:  

• als Lehrerin, die sich als eine Person der 
lernenden Gruppe begreift, aber deren Be-
teiligung üblicherweise mit dem hierarchi-
schen System der Bewertung verbunden 
ist; 

• als Künstlerin mit künstlerischem Quali-
tätsanspruch und Präsentationsdruck, die 
die Jugendlichen im Sinne ihrer eigenen 
künstlerischen Konzepte und Umsetzun-
gen begleitet und berät, ohne ihnen den 
eigenen Stil ‚überzustülpen’; 

• als künstlerisch-wissenschaftlich For-
schende, die ihre Mitforschenden be-
forscht, zugleich von ihnen beforscht wird, 
aber allein die Ergebnisse für eine schriftli-
che Veröffentlichung auswählt und reflek-
tiert. 

Arbeit performen – in Auseinandersetzung mit 
der Idee eines Working Citizen 

Ein Blick auf die aktuelle, sich wandelnde Ar-
beitswelt zeigt, dass sich Erwerbsarbeit heute 

Theorien von Thomas Alkemeyer & Nikolas Busch-
mann, Judith Butler, Michel de Certeau, Engin Isin 
und Eberhardt Raithelhuber. 
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nicht mehr ausschließlich anhand spezifischer 
Praktiken oder Bezahlung definieren lässt (vgl. 
Virno 2005: 42). Damit stellt sich die Frage, was 
alles noch zu ihr gehören kann? Längst hat Ar-
beit Merkmale politischen Handelns übernom-
men und eröffnet die Chance, sie als „Working 
Citizen“ (Schrader 2013: 14) zu gestalten oder 
zu performen.  
John McKenzie (2004) erarbeitet im Wesentli-
chen drei Paradigmen des Phänomens ‚Perfor-
mance’, die sich jeweils an spezifischen Werten 
orientieren: Die technische Performance zielt 
auf Effizienz, die organisatorische fokussiert Ef-
fektivität und die kulturelle strebt soziale Wirk-
samkeit an. Aus seinen Ergebnissen leitet er 
eine Gesellschaft des 21. Jahrhunderts ab, die 
vom Individuum fordert, effizient, effektiv und 
sozial wirksam zu sein (vgl. ebd.: 226ff.). In ei-
nem engeren Sinn bezeichnet der Begriff ‚Per-
formance’ in den Kunst- und Theaterwissen-
schaften eine ephemere Kunstform, die auf 
Handlungen basiert, als bewusste Inszenierung 
vor anderen aufgeführt wird und bei Perfor-
mer*innen wie Teilnehmenden transformative 
Erfahrungen auslösen kann (vgl. Umathum 
2005: 231ff.). Für die Schnittstelle von Kunst, 
Erwerbsarbeit und Berufsorientierung begreife 
ich ‚Performen’ als gestalteten, wirklichkeits-
konstituierenden Prozess zwischen Normativi-
tät und Transformation, der auf kontextabhän-
gige Leistung zielt (vgl. McKenzie 2013: 143f.) 
und eine (Selbst-)Inszenierung vor anderen im-
pliziert. Auch wenn die Grenzen fließend sind, 
verbinden sich transformative Erfahrungen aus 
meiner Sicht am ehesten mit künstlerischen 
Performances, während sich normative Pro-
zesse z.B. im Bereich der Kompetenzorientie-
rung von Schule finden.10 
Bei der Neugestaltung von Berufsorientierung 
berücksichtigte ich Ulf Schraders (2013) Forde-

                                                           
10 Ute Pinkert kommt in Hinblick auf die unter-
schiedlichen Formen von Performance zu ähnli-
chen Einschätzungen (vgl. Pinkert, 2015: 8ff). 

rung, den Nachhaltigkeitsgedanken zu integrie-
ren (vgl. ebd.: 11ff.). Um den Jugendlichen des 
zweiten Projekts in Jg. 11 einen handlungsori-
entierten und zugleich spielerischen Zugriff auf 
das Thema zu bieten, entnahm ich den Begriff 
des*r Working Citizen aus Ulf Schraders Nach-
haltigkeitskonzept und lud die Mitforschenden 
ein, in performativen szenischen Übungen und 
Gesprächen eigene Bedeutungen und Kon-
zepte zu diesem Begriff zu entwickeln. Der Be-
griff Working Citizen bildete weniger inhaltli-
che Vorgabe, sondern vielmehr Anlass und Ge-
genstand der Auseinandersetzung. Er fungierte 
als Leerstelle, die jede*r individuell für sich fül-
len konnte, geprägt durch die jeweils eigenen 
(außer)schulischen und projektinternen Erfah-
rungen mit alternativen Konzepten zur aktuel-
len Erwerbsarbeitswelt. Auf die Weise wandel-
ten wir den ursprünglich utopischen Begriff 
des*r Working Citizen zu einem Arbeitsbegriff, 
d.h. einem Begriff, mit dem gearbeitet, der er-
arbeitet und angeeignet wird. 
Für mich selbst habe ich den Begriff mit Blick 
auf Postwachstumskonzepte (vgl. Konzeptwerk 
Neue Ökonomie 2013) und Joseph Beuys` Vor-
stellung einer Sozialen Plastik (1985) formu-
liert: Eine*n Working Citizen verstehe ich als 
eine Person, die grundsätzlich sozial, ökolo-
gisch und ökonomisch gerecht agiert und darin 
für sich ihren Beruf erfindet und in ihrem Sinne 
gestaltet.  

Von der künstlerischen Handlungsanweisung zu 
Agency 

Projekt 1: Praktikumsbericht I 
Die forschungsleitenden Fragen nach den prak-
tischen Verfahren einer neuen Form von Be-
rufsorientierung erforderten ein Forschungs-
setting, in dem diese Verfahren gemeinsam mit 
den mitforschenden Jugendlichen erprobt und 
beobachtet werden konnten. Im Januar 2016 
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absolvierten die Teilnehmenden aus dem The-
aterkurs (9. Jg.) der Europaschule Gymnasium 
Hamm in unterschiedlichen Betrieben das übli-
che verpflichtende dreiwöchige Betriebsprakti-
kum. In diesem Rahmen führten sie außerdem 
unser ‚Praktikum mit künstlerischer Praxis’ 
durch, in dem künstlerische Handlungsanwei-
sungen als performative Forschungs-Tools fun-
gierten: Unter der Frage „Wie möchte ich ar-
beiten?“ zielten die Anweisungen darauf, das 
jeweilige Umfeld der Erwerbsarbeit zu testen 
und das Praktikum zu gestalten. Ausgehend 
von den Aufgaben entwickelten die Jugendli-
chen an ihren Praktikumsorten kleine Interven-
tionen in Gestalt von Sounds, Bildern, Handlun-
gen, Bewegungen – und dokumentierten die 
Reaktionen ihrer Kolleg*innen.  
Die besondere Form der Instruction Art (Kunst 
der Handlungsanweisungen) entstand, weil es 
den Jugendlichen generell Spaß machte, Aufga-
ben zu lösen. Außerdem waren sie meinem Ein-
druck nach an ihrer Schule, „Hamburgs 
strengste(r) Schule“ (Gall 2012: 1f.), durch 
transparente Regeln und deren besonders kon-
sequente Umsetzung an klare Vorgaben ge-
wöhnt. 

Instruction Art – Erlaubnis und Handlungsspiel-
raum 

Die Instruction Art stellt das herkömmliche 
Konzept von Autor*in und Rezipient*in radikal 
in Frage: Die künstlerische Arbeit, die Instruc-
tion/Handlungsanweisung, vollendet sich erst 
in der Performance der rezipierenden Person; 
ihre Mitwirkung und künstlerische Entschei-
dungsfindung werden unverzichtbar. Als 
“fasciliator” ermöglicht der/die Autor*in nicht 
nur besondere Erfahrungen, sondern eröffnet 
einen neuen Handlungsspielraum, den der/die 
Rezipient*in für sich gestalten kann (vgl. Um-
athum 2004). Die Anweisung wird zur Erlaubnis 
für eine bestimmte Handlung. “The rules of this 
game are simply to follow the rules, which are 

less like rules and more like permissions” (Pat-
terson 2016: 1). Durch den Handlungsspiel-
raum kann es gelingen, sich temporär von be-
stehenden Vorgaben und Strukturen zu be-
freien und einen eigenen Umgang mit ihnen zu 
entwickeln. “To commit to a task can set you 
free“ (Peters 2016: 6). Auch mit ihrer Entschei-
dung, den Handlungsspielraum nicht anzuneh-
men, vertritt die rezipierende Person eine Hal-
tung. Die Aneignung einer Instruction kann zu 
eigenverantwortlichem Handeln führen, zur Er-
fahrung von Agency.  

Künstlerische Handlungsanweisungen während 
des Praktikums 

Nach einer gemeinsamen zweimonatigen Vor-
bereitungsphase formulierte ich für die Ju-
gendlichen in ihren Forschungsheften unter-
schiedliche künstlerische Handlungsanweisun-
gen und die Schüler*innen entschieden selbst, 
welche Aufgaben sie während ihres Praktikums 
durchführen konnten. Die folgende Anweisung 
ermöglichte in besonderem Maße eine Erfah-
rung von Agency; zwei ihrer Umsetzungen be-
trachte ich hier näher, weil in ihnen beispiel-
haft subjektive Haltungen, persönliche Fähig-
keiten und eigenwillige Ideen der Jugendlichen 
zur Erwerbsarbeitswelt sichtbar werden.  

Anweisung: „Erfinde einen neuen Beruf, den du 
gern ausüben würdest und den dein Arbeitsplatz 
braucht. Übe den neuen Beruf am Arbeitsplatz 
aus.“  

Diese Anweisung eigneten sich einige Jugendli-
che wie Liam in folgender Form an: „Führe am 
Praktikumsplatz eine Tätigkeit aus, die dir 
selbst Spaß macht und über die sich andere 
Menschen auch freuen könnten.“ 
Ein Mädchen namens Malou absolvierte ein in 
ihrer Darstellung zunächst langweiliges Prakti-
kum in einer Zahnarztpraxis. Sie hatte dort fast 
nichts zu tun und musste vor allem morgens 
vor ihrem Praktikum Brötchen für alle kaufen. 
Zu dieser Zeit kamen viele Menschen mit 
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Fluchterfahrung in die Praxis. Malou spricht 
sehr gut Englisch. Aufgrund der Handlungsan-
weisung entwickelte sie schon nach einigen Ta-
gen für sich den neuen Beruf der „Dolmetsche-
rin für Zahnarztpraxen“. Sie hatte für sich eine 
Tätigkeit gefunden, mit der sie auf eine Weise 
Einfluss auf die Arbeitsabläufe in der Praxis 
nehmen konnte, die ihr sinnvoll erschien. Diese 
Tätigkeit hätte sie wahrscheinlich auch ohne 
die Handlungsanweisung ausgeführt. Die Auf-
gaben bewirkten jedoch, dass Malou ihren 
Handlungsspielraum bewusst erlebte und ihre 
Tätigkeit wertschätzte. Danach befolgte sie 
keine weiteren Handlungsanweisungen mehr 
aus dem Forschungsheft. Sie unterbrach eigen-
verantwortlich den Zusammenhang von einer 
an sie gestellten Aufgabe und deren Erfüllung. 
Eine Performance zu der Handlungsanweisung 
in ihrer oben dargestellten angeeigneten Form 
wurde von dem anfangs beschriebenen Jungen 
Liam durchgeführt, der in der Eingangshalle des 
Logistikunternehmens Blockflöte spielte. 
Nach Abschluss des Praktikums reflektierten 
wir gemeinsam szenisch die Ergebnisse der Ju-
gendlichen und entwickelten sie für eine öf-
fentliche, künstlerische Abschlusspräsentation 
im Forschungstheater weiter. Titel der Präsen-
tation: Praktikumsbericht.  

Ergebnisse aus Projekt 1 – Möglichkeitsräume 
für Agency 

Bei einem Schulpraktikum überlagern sich für 
zwei bis drei Wochen die Regelsysteme der In-
stitution Schule und des Erwerbsarbeitsplatzes 
und werden instabil. In diese Situation konnten 
unsere künstlerischen Handlungsanweisungen 
durch ihren fordernden Charakter hineinwir-
ken – getarnt als Forschungs-Schulaufgabe. 
Als Künstlerin hatte ich die Möglichkeit, durch 
die künstlerischen Handlungsanweisungen 
„eine Lizenz zum Andersmachen“ zu geben. 
Mit den Anweisungen eröffnete ich kleine neue 
Handlungsspielräume für die jungen Prakti-

kant*innen, mit denen sie die Regeln des Um-
felds umgehen konnten. Dies ermöglichte 
ihnen, sich den neoliberalen Logiken und Er-
wartungen nach Anpassungsfähigkeit, Ver-
wertbarkeit und Leistungsorientierung zu ent-
ziehen, die sich in der Ökonomie wie in allge-
meinen Bildungskontexten finden (vgl. Deck, 
2014: 48f.; vgl. McKenzie 2004: 226ff.). Eine Pä-
dagogik der Anweisungen wurde durch künst-
lerische Handlungsanweisungen in ihr Gegen-
teil gewendet. Der Druck, der jedem performa-
tiven Imperativ implizit ist, kann sich im spiele-
rischen Ansatz der künstlerischen Vorgaben in 
einen bewusst erlebten Handlungsspielraum 
und damit längerfristig möglicherweise in ei-
nen reflektierten Umgang mit Anweisungen 
und Druck an sich wandeln. Denn das künstle-
rische Verfahren befördert eine Praxis der 
Selbstsorge, indem es durch die geforderten 
Praktiken individuell anregt, „verschiedene 
Formen der Beziehung zu sich selbst […] kör-
perlich handelnd zu erproben“ (Hilliger 2018: 
87). 
Agency wurde in Liams und Malous individuel-
len, sinnhaften, kreativen Aneignungen vorge-
gebener Strukturen sichtbar. „To commit to a 
task can set you free“ (Peters 2016: 6) bedeu-
tete die Ermächtigung, eigene Praktiken an den 
Erwerbsarbeitsplatz einzubringen und die Ar-
beitsumgebung temporär für sich und andere 
zu gestalten. Die Instructions erforderten eine 
Auseinandersetzung mit der eigenen Person 
und den bestehenden Strukturen – das Über-
setzen und das Flötespielen gehörten für die 
jungen Menschen zu ihrem Erwerbsarbeits-
platz dazu, um auf menschliche Bedürfnisse zu 
reagieren. Damit schufen sie temporär alterna-
tive Erwerbsarbeits-Wirklichkeiten und teste-
ten mit ihren Wirklichkeiten die Wirklichkeiten 
an den Praktikumsplätzen. Die Jugendlichen 
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performten im Sinne ihres eigenen Selbstver-
ständnisses als Praktikant*in in einer Institu-
tion.11  

Fazit 

Das Projekt Praktikumsbericht eröffnet die 
Möglichkeit, den eigenen aktuellen oder zu-
künftigen Arbeitsplatz als durch Handlung ge-
staltbar zu erfahren und ihn wie die eigene (Be-
rufs-)Tätigkeit dadurch in einer positiven Art 
und Weise umzudeuten und sich neu anzueig-
nen. Das Projekt bietet mit den künstlerischen 
Verfahren der Handlungsanweisung und szeni-
schen Präsentation aus meiner Sicht außerdem 
die Chance, die Aufmerksamkeit im Bereich des 
Tätigseins auf die menschlichen Bedürfnisse zu 
richten, die im Kontext neoliberaler Erwerbsar-
beit normalerweise keinen Raum finden – wie 
Zuhören, Übersetzen und Flöte spielen. Hebt 
man das Konzept auf die Ebene der sozialen 
und gesellschaftlichen Verantwortung und Ge-
staltung (von Arbeitspraxen) – was würde es 
für die Zukunft der Erwerbsarbeit und ihrer 
Mitbestimmung erkennbar machen und eröff-
nen? 
Berufsorientierung wird hier zur Zukunftsfor-
schung. 
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