
ISBN 978-3-8288-4608-1

www.tectum-verlag.de

JUGEND IN DIE  
VERANTWORTUNG

Was die nächste Generation erwartet –  
und was von ihr erwartet wird

S T E F A N  B R Ü G G E M A N N

BR
Ü

G
G

EM
A

N
N

JU
G

EN
D

 IN
 D

IE
 V

ER
A

N
TW

O
R

TU
N

G

Die Corona-Krise, der Klimawandel, die Zukunft Europas 
und nicht zuletzt der demografische Wandel – dies sind 
die Herausforderungen, vor denen die junge Generation 
steht. Doch scheint sie sich ihrer Verantwortung kaum 
bewusst zu sein: Politik und Gesellschaft braucht mehr 
als die Teilnahme an Demonstrationen und Aktivismus 
in sozialen Netzwerken, die Wirtschaft braucht mehr 
als nur gut ausgebildete Akademiker. Die Jugend kann 
und muss sich anstrengen für die Herausforderungen 
der Gegenwart.
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Verantwortung im Beruf

Stunde der Arbeitnehmer

Es stellt sich die Frage was zuerst da war: die Konzepte des
„New Work“ oder die Wünsche, Bedürfnisse und Anforderun-
gen der Millennials an ihren Job und das Arbeitsleben. Zwar
wird der jüngeren Generation ein bestimmter Stereotyp in der
Arbeitswelt zugeschrieben: unter anderem die Suche nach Sinn
im Berufsleben, flache Hierarchien und viel Freizeit. Jedoch ist
fraglich, ob die jeweiligen Attribuierungen wirklich Kennzei-
chen dieser Generation oder vielmehr der Gegenwartsgesell-
schaft darstellen.111 Tatsache ist, dass sich viele Unternehmen
und Arbeitgeber, aber auch Beratungsunternehmen, Personal-
dienstleister, Wirtschaftswissenschaftler und Arbeitspsycholo-
gen mit neuen Arbeitsmodellen im Zusammenhang mit der
jungen Generation von Arbeitnehmern beschäftigt haben.
Ausgangspunkt für das Konzept des „New Work“ sind Verän-
derungen durch die Digitalisierung und Globalisierung, aber
eben auch die vermeintlichen Wünsche und Vorstellungen der
neuen Generation. Um dauerhaft den Bedarf an qualifizierten
Arbeitskräften in einer demografisch schrumpfenden Gesell-
schaft decken zu können, ist es demnach nunmehr erforder-
lich, sich den Wünschen der Arbeitnehmer anzupassen. Denn
im Vergleich zu den Zeiten, in denen die Generation der Baby-
boomer auf den Arbeitsmarkt strömte, konnten sich die her-
vorragend ausgebildeten Millennials aussuchen, für welches
Unternehmen sie am liebsten arbeiten würden. Diese komfor-
table Situation gibt ihnen ein großes Selbstbewusstsein, wel-

4. 
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ches jedoch schnell in sich zusammenfällt. Denn im Arbeitsall-
tag angekommen, überwiegt oft die Unsicherheit bedingt
durch fehlende Arbeitserfahrung und zu wenig Führung und
Orientierung.112 Einerseits ist es naheliegend, dass es den jun-
gen Arbeitnehmern an Selbstvertrauen und Arbeitserfahrung
fehlt, andererseits könnte eine stärkere Anbindung an die Pra-
xis in der akademischen Ausbildung dem entgegen steuern.
Die Suche nach Orientierung und auch Führung ist ebenfalls
wenig verwunderlich, jedoch wiegt dies umso schwerer in
einer Generation, die bis dahin zu wenig in die Verantwortung
genommen wurde. Davon abgesehen sind (oder waren) die
Chancen für diese Jugend bislang bei der Jobsuche hervorra-
gend. Von der „Stunde der Arbeitnehmer“113 sprachen man-
che. Deshalb muss bei der Personalanwerbung nicht nur ein
auskömmliches Gehalt, sondern unter anderem ein hohes Maß
an Flexibilität, Gestaltungsspielraum und die Möglichkeit zur
Vereinbarkeit von Familie und Freizeit mit dem Beruf geboten
werden.114 Das Gehalt scheint nicht mehr so wichtig zu sein.
Im Gegenteil: die junge Generation würde sogar weniger auf
die Höhe des Gehalts oder traditionelle Statussymbole wie ein
großes Büro oder einen Dienstwagen Wert legen, sondern
stattdessen lieber mehr Freizeit zur Verfügung haben und vor
allen Dingen Sinn im eigenen Tun und der Aufgabe des Unter-
nehmens erkennen können. Das gilt umso mehr für jene Stel-
len, die ohnehin schon schwer zu besetzen waren wie im tech-
nischen und naturwissenschaftlichen Bereich. Auch hier wird
die Karriere mehrheitlich als zweitrangig angesehen. Wichtiger
sind Freunde und Familie. Aber aufgrund des Personalmangels
geht es für sie dennoch schnell aufwärts auf der Karrierelei-
ter.115

Weil die Millennials so veranlagt seien, bieten ihnen die Unter-
nehmen Möglichkeiten für Homeoffice, Sabbaticals und ande-
re, flexible Arbeitszeitmodelle. Die Frage nach Zeitsouveränität

4. Verantwortung im Beruf
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stelle sich nun da die Löhne steigen und die meisten Menschen
abgesichert seien, hieß es noch vor der Corona-Krise über die
Erwartungen der jungen Arbeitnehmer.116 Aber das stimmt
nur zur Hälfte. Insgesamt wünschen sich alle, also die jüngeren
und die älteren Arbeitnehmer, eine verringerte Wochenarbeits-
zeit.117 Allerdings ist bei den Jüngeren der Wunsch ausgepräg-
ter und spielt schon bei der Auswahl des Arbeitgebers eine grö-
ßere Rolle. Hierauf müssen sich die Unternehmen einstellen,
wenn sie den Kampf um die besten Köpfe nicht verlieren wol-
len. Jedoch erfordert dies ein Umdenken der Führungskräfte
besonders in den traditionellen Branchen.118 Die großen Kon-
zerne reagierten mit umfangreichen Wahlmodellen für die Ar-
beitszeiten ihrer Mitarbeiter. Personal zu rekrutieren und lang-
fristig zu binden war noch vor der Corona-Krise fast genauso
wichtig, wie Kunden zu gewinnen und zu halten. „Der Kunde
ist König, aber der Mitarbeiter mindestens Prinz“,119 formu-
liert dies Ulrich Weber, ehemaliger Personalvorstand der Deut-
schen Bahn. Deshalb könnten die Beschäftigten bei der Bahn
ihre Wochenarbeitszeit frei wählen und entscheiden, ob sie
mehr Geld oder mehr Freizeit haben wollten. Zudem können
sie dies regelmäßig neu entscheiden. Unumwunden konzediert
Weber jedoch ebenfalls, dass derartige Zugeständnisse wohl
eher großen Konzernen als kleinen Betrieben möglich sei.120

Spätestens in der Krise wurden jedenfalls auch innerhalb der
Bahn die Spielräume enger. Denn die Inanspruchnahme von
Kurzarbeitergeld ist an Voraussetzungen gebunden, die sich
nicht mehr mit voller Flexibilität vereinbaren lässt. Flexibel
mussten nun wieder die Arbeitnehmer sein: andere Arbeitszei-
ten, anderer Arbeitsort und gegebenenfalls auch die Übernah-
me anderer Tätigkeiten innerhalb des Unternehmens sind hier
gefordert.121 Wie viele andere Unternehmen, musste sich auch
die Deutsche Bahn in der Krise zunächst auf den Betrieb im
Krisenmodus und auf die verbliebenen Kunden konzentrieren,

4.1 Stunde der Arbeitnehmer
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wobei sie durch die einbrechenden Fahrgastzahlen sogar be-
sonders stark von der Corona-Krise getroffen wurde.122

Suche nach Sinn

Zeitliche Flexibilität geht mit räumlicher Flexibilität einher.
Das Homeoffice ist längst keine Ausnahme oder ein besonders
Angebot für gefragte Fachkräfte, sondern wird zunehmend zu
einer flächendeckenden Organisationsform. Dass dies in vielen
Bereichen problemlos möglich ist, hat nicht zuletzt die Coro-
na-Krise, die ein kollektives Zuhausebleiben zur Reduktion der
Infektionszahlen erforderlich machte, eindrucksvoll gezeigt.
Damit verbunden ist selbstverständlich die technische Mög-
lichkeit zur Heimarbeit. Dazu gehört in den meisten Fällen ein
Laptop und ein dienstliches Mobiltelefon. Die Veränderung,
die mit der Ausstattung dieser Geräte verbunden ist, stellt ein
weiteres Kennzeichen der Arbeitswelt junger Arbeitnehmer
dar. Denn es geht nicht allein um die einseitige Möglichkeit des
Arbeitnehmers, zeitlich und räumlich flexibel arbeiten zu kön-
nen, sondern auch um die Frage danach, wann Arbeitszeit en-
det und Freizeit beginnt. Mails und Anrufe im Feierabend, am
Wochenende und im Urlaub erzeugen Erwartungen auf Reak-
tionen und lassen damit Freizeit und Arbeitszeit miteinander
verschmelzen. Hierdurch werden Phasen der Erholung und
Entspannung erschwert. Einige Arbeitnehmer fühlen sich un-
ter Druck gesetzt und meinen, Anrufe auch in der Freizeit an-
nehmen und Mails unverzüglich beantworten zu müssen, um
keinen beruflichen Nachteil zu erfahren. Dies geht soweit, dass
bereits einige Unternehmen mit restriktiven Maßnahmen re-
agieren wollen, um Mitarbeitern in deren Freizeit wieder nöti-
ge Phasen der Entspannung und Erholung ermöglichen zu
können: Mails am Abend oder am Wochenende sollen erst bei

4.2
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Dienstbeginn im Postfach zugestellt werden oder gar direkt
vom System blockiert beziehungsweise gelöscht werden.123
Diese weitreichenden Überlegungen machen deutlich, dass es
sich durchaus um ein weit verbreitetes Phänomen und nicht
um Einzelfälle der heutigen Arbeitswelt handelt. Überhöht
werden sollte es dennoch nicht.
Auch in früheren Zeiten waren Mitarbeiter in ihrer Freizeit
prinzipiell erreichbar – nur eben nicht per Mobiltelefon oder
Mail. Eine „ständige Erreichbarkeit“ wie sie im Zusammen-
hang mit der „neuen“ Technik beklagt wird, ist ohnehin nicht
klar definiert und ihre öffentlich oft diskutierten Auswirkun-
gen wie Burnout oder Schlafprobleme sind zudem bislang
nicht durch wissenschaftliche Erkenntnisse bestätigt.124 Aller-
dings zeigt sich hierbei wiederum ein interessanter Unter-
scheid zwischen den Generationen. Denn während in den ent-
sprechenden Unternehmen junge wie ältere Arbeitnehmer glei-
chermaßen mit den dienstlichen Geräten ausgestattet werden,
fühlen sich insbesondere ältere Arbeitnehmer eher verpflichtet,
erreichbar zu sein und reagieren zu müssen, während jüngere
Kollegen eher klare Trennlinien hinsichtlich ihrer Erreichbar-
keit zu ziehen wissen.125

Neben hoher Flexibilität bei der Arbeitszeiteinteilung ist den
jungen Arbeitnehmern zudem wichtig, mehr als nur Freude an
der Arbeit zu empfinden. Vielmehr suchen sie nach Begeiste-
rung, ja sogar tiefem Sinn in ihrem Job, wobei diejenigen Per-
sonalabteilungen, die sich dem „New Work“ längst gänzlich
verschrieben haben noch lieber von „purpose“ sprechen.126 Da
sie Sinn bei der Arbeit suchen würden, hätten Jobs mit Routi-
netätigkeiten keine guten Chancen von ihnen ausgewählt zu
werden. Zahlreiche Internetportale, in denen ausschließlich
sinnstiftende oder nachhaltige Jobs für junge Bewerber ange-
boten werden, unterstreichen diesen Trend. Die Anbieter von
„Green Jobs“, „Jobverde“, „Talents 4 Good“ oder „Good Jobs“

4.2 Suche nach Sinn
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überprüfen Stellenanzeigen intensiv, bevor sie den Arbeits-
suchenden als „gute“ Jobs angezeigt werden. Diese Form der
intrinsischen Motivation bei der es um die Identifikation mit
der Tätigkeit selbst geht, überlagert in Teilen sogar die klassi-
sche Motivation bei der Arbeit als Mittel zum Zweck, dem
„Broterwerb“, der Einkommen und auch Sicherheit und Status
sichert.127

Damit unterscheiden sich die jungen Kollegen sichtbar von
den älteren, für die die ständige Suche nach Sinn in dieser
Form keine große Rolle bei der Berufsausübung zu spielen
scheint. Dennoch fühlen sie sich auch ohne „purpose“ mit
ihrem Unternehmen und mit der Arbeit verbunden und sind
laut einer die Generationen vergleichenden, internationalen
Studie daher auch als Angehörige der Babyboomer die enga-
gierteste Generation in den Betrieben.128 Dabei sehen sie mehr
Sinn in ihrer Tätigkeit als alle jüngeren Generationen.129 Und
das obwohl oder vielleicht gerade weil ihnen nicht unterstellt
wird, dass sie nach Sinn suchen würden und sie daher diesen
Begriff auch nicht als zentral für die Zufriedenheit im Job er-
klären.

Neue Arbeitswelt ist doch die alte

Die Perspektive auf die eigene Tätigkeit, aber auch das Ver-
ständnis von Karriere und den dafür erforderlichen Leistungen
scheint sich ebenfalls zwischen den Generationen erheblich zu
unterscheiden. Die Jungen ziehen „flache Hierarchien“ und
Teamwork einer „steilen Hierarchie“ vor.130 Aber dies sei nicht
allein Wunsch der Arbeitnehmer, sondern zugleich auch not-
wendig, um der Berufswelt von heute zu begegnen. Denn die-
se, so meinen Personalexperten, sei durch die Digitalisierung
volatil, unsicher, komplex und vieldeutig geworden.131 Hierauf

4.3
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reagieren die (großen) Unternehmen auf Anraten namhafter
Strategieberatungen mit einem Umdenken bei der Organisati-
on von Arbeits- und Innovationsprozessen.
Dazu zählt unter anderem die Scrum-Methode. Sie basiert im
Wesentlichen darauf, dass ein interdisziplinär zusammenge-
setztes Team einen vom Kunden oder Produkt aus gedachten
Innovationsprozess umsetzt. Dabei sollen drei Elemente stets
im Blick behalten werden: Transparenz, Überprüfung, Anpas-
sung. Durch Transparenz sollen alle Teammitglieder über den
Fortschritt oder auch Hindernisse innerhalb des Projekts infor-
miert sein. Durch Überprüfung werden Zwischenergebnisse
auf ihre Funktionalität und ihren Nutzen mit Blick auf das
Endprodukt begutachtet. Anpassung meint etwaige Aktualisie-
rungen des Prozesses hinsichtlich neuer oder veränderter An-
forderungen an das Produkt. Entsprechend dieser Elemente
des Arbeitsprozesses werden den Mitgliedern des Teams ver-
schiedene Rollen zugewiesen: Es gibt einen „Product-Owner“,
einen „Scrum-Master“ und Entwickler, also alle übrigen Mit-
glieder des Teams.132 Der „Product-Owner“ ist verantwortlich
für die Umsetzung der Wünsche des Kunden und anderer Be-
teiligter (Stakeholder) hinsichtlich des Endproduktes und der
Kosten. Dem gegenüber ist der „Scrum-Master“ zuständig für
die Abläufe innerhalb des Teams. Er soll Hindernisse und auch
Kommunikationsprobleme beseitigen, gehört jedoch selbst
nicht dem Entwicklungsteam an. Dieses wiederum ist dafür
verantwortlich, den Anforderungen des „Product-Owners“ ge-
recht zu werden und so in eigener Zuständigkeit innerhalb der
gegebenen Fristen und der vereinbarten Qualitätsstandards die
Entwicklungsschritte zu vollziehen. Diese hier sehr kompri-
miert dargestellte Form des Produktmanagements, soll dazu
dienen den Entwicklungsprozess „agil“ zu gestalten, womit ein
weiterer Modebegriff der heutigen Arbeitswelt Erwähnung fin-
det.

4.3 Neue Arbeitswelt ist doch die alte
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Agiles Arbeiten in diesem Sinne ist übrigens im Kern keine
neue Erfindung. Das Prinzip lässt sich in zahlreichen anderen
traditionellen Arbeits- und Führungsmodellen wiederfinden –
nicht zuletzt in einer Branche, der gemeinhin keine „flachen
Hierarchien“ zugeschrieben werden: dem Militär. Zwar sind in
der Tat die hierarchischen Verhältnisse offensichtlich auch fes-
ter Bestandteil der Führungskultur, jedoch unterscheidet sich
die Methode der Bundeswehr „Führen mit Auftrag“ in ihren
Kernelementen nur geringfügig von Scrum und anderen Prin-
zipien des „New Work“. Insofern spielt hierbei sicherlich die
Frage nach der Mode bestimmter Arbeitsmethoden eine große
Rolle. Dennoch ändert dies wenig daran, dass junge Arbeit-
nehmer sich in dieser Arbeitswelt bewegen – zumindest dann,
wenn sie in einem größeren Unternehmen arbeiten. Denn hier
wird dieser Mode bereits seit einigen Jahren gefolgt. Dies zeigt
auch eindrucksvoll der Blick in einschlägige Stellenportale, in
denen zahlreiche Unternehmen „Scrum-Master“ und „Product-
Owner“ suchen.
Die durch Scrum und ähnliche Methoden erwünschte Agilität
ist dabei insbesondere in Krisenzeiten wie der Corona-Pande-
mie von essentieller Bedeutung. Schnell mussten und müssen
die Unternehmen auf eine sich radikal wandelnde Situation re-
agieren. Arbeitsprozesse mussten umgestellt, Lieferengpässe
kompensiert, Personalstrukturen verändert werden und Vieles
mehr. Nicht zuletzt die Organisation des Infektionsschutzes
selbst stellte neue Herausforderungen für die Unternehmens-
führungen dar. Allerdings zeigt sich gerade mit Blick auf die
Tragweite der Entscheidungen und auch die Geschwindigkeit,
mit der sie getroffen werden mussten, dass weniger flache Hie-
rarchien und längere Abstimmungsprozesse im Team als viel-
mehr klassische Autoritätsmodelle die erforderliche Agilität ge-
bracht haben und zum Teil auch von der Belegschaft so erwar-
tet wurden.133 Gleiches zeigte sich im Übrigen auch auf politi-
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scher Ebene, was vielfach mit der Krise als „Stunde der Exeku-
tive“ betitelt wurde, da die Mitwirkung der Parlamente eher ge-
ring ausfiel.
Das neue Arbeiten drückt sich – wie jede Mode – auch in Äu-
ßerlichkeiten aus. Die Arbeitsplätze sind individuell gestaltet,
großzügig bemessene Teamräume mit Flipcharts und White-
board, aber auch Kickertischen und Kaffeemaschinen prägen
das Bild einer hellen offenen und „kreativitätsfördernden“ Um-
gebung, die kaum an ein klassisches Büro erinnert. Es liegt ein
„ruhiges aber ständiges Summen in der Luft, weil die Team-
mitglieder ständig miteinander kommunizieren“.134 Übrigens
ist nicht alles offen: klassische Konventionen wie Anzug und
Krawatte als Bürokleidung werden bewusst abgelehnt. Anstelle
mit dem Nachnamen spricht man sich durchgehend mit dem
Vornamen an – die Hierarchien spielen keine Rolle.135

Ob dies schlussendlich eine Rolle spielt, wenn es mit dem
„Product-Owner“ eine Person im Team gibt, die das Sagen hat,
weil sie den Auftraggeber abbildet, kann bezweifelt werden –
ebenso ob das bewusste Ablehnen von Konventionen und
(sichtbaren) Ordnungsprinzipien ein besseres Arbeitsergebnis
hervorbringt. Fest steht, dass damit einem neuen Lebensgefühl
bei der Arbeit Ausdruck verliehen werden soll, das eine volle
Identifikation mit Tätigkeit und Unternehmen beinhaltet. Die
neue Hierarchie ist eben weniger sichtbar und die Konventio-
nen liegen darin, Bisheriges abzulehnen – neu ist das nicht.
Im Widerspruch dazu steht außerdem der nächste Modebe-
griff: die „work-life-balance“. Er drückt aus, dass Arbeit bei al-
len neuen Annehmlichkeiten und dem darin entdeckten „pur-
pose“ durchaus von der Freizeit zu trennen, beziehungsweise
beides in Balance zueinander zu halten ist. Hierfür wiederum
braucht es die bereits beschriebenen flexiblen Zeitmodelle und
Verständnis dafür, dass man in der Freizeit eben nicht erreich-
bar ist. Und auch die zwanghafte Lockerheit durch ein konse-
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quentes „Du“ im Unternehmen ist durchaus auch bei Jüngeren
nicht immer erwünscht,136 sondern scheint Teil eben jener
Mode zu sein. Mode in dieser Hinsicht muss nicht logisch oder
funktional sein, jedoch steht sie stets unter einem gewissen
Vorbehalt der Finanzierbarkeit und muss im Verhältnis zu den
äußeren Umständen stehen.
Kurzfristig mag hiervon Manches aus Sicht der Unternehmen,
die mit einem solchen Angebot auf die Bewerber zugehen kön-
nen, sinnvoll erscheinen. Es ist eine Art Sofortmaßnahme, um
dem demografischen Wandel zu begegnen und die besten
Fachkräfte für das eigene Unternehmen gewinnen zu können.
Langfristig handelt es sich aber um kein tragfähiges Konzept,
da es lediglich die Konkurrenz-Situation verschärft. Hier gilt
ähnlich wie beim Thema Vergütung, dass dies gewiss für große
Konzerne funktioniert – nicht aber für kleine Unternehmen
und weite Teile des Mittelstands. Hinzu kommt, dass es sich er-
neut um ein reines „Akademiker-Konzept“ handelt. Plakativ
formuliert: Kein Handwerksbetrieb, keine Bäckerei und kein
produzierendes Gewerbe könnte bei sich das Konzept des
„New Work“ einführen. Vielleicht gibt es Elemente, die über-
tragbar wären. Aber im Kern wäre dies nicht möglich. Dabei
zeigt sich, dass viele Branchen bereits flexible Arbeitszeiten,
Home-Office und auch Kinderbetreuung anbieten können –
dies gilt jedoch am wenigsten für Betriebe des produzierenden
Gewerbes, hier sind es zum Beispiel im Bereich Druck, Papier
und Verpackung lediglich 2,2 Prozent und im Handwerk sogar
nur 1,2 Prozent der Betriebe, die dies ihren Mitarbeiten anbie-
ten können.137 Dies gilt für viele weitere Arbeitsplätze. „New
Work“ kann also weder die Rettung beim demografischen
Wandel noch beim Wiederaufbau der Wirtschaft nach der Co-
rona-Krise darstellen.
Dass die Erfinder und Befürworter der „New Work“-Modelle
durch sie eine volkswirtschaftliche Steigerung der Innovations-

4. Verantwortung im Beruf

80

https://www.nomos-shop.de/tectum/titel/jugend-in-die-verantwortung-id-98715/


	Seiten aus 4608-1_Brüggemann_Umschlag_AUSTAUSCH
	Leseprobe_9783828846081



