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"Du bist, was du machst – Wie Arbeit uns definiert" 
 

1. Der Arbeitsbegriff im Wandel der Zeiten 
von Julia Berthold, Frank Oschmiansky 
(https://www.bpb.de/themen/arbeit/arbeitsmarktpolitik/305854/der-arbeitsbegriff-im-
wandel-der-zeiten/, Zugriff am 03.02.2026) 

 

Arbeit ist ein zentraler Begriff der Menschheit, der sich im Laufe der Geschichte grundlegend 
gewandelt hat. Um kaum einen Begriff ranken sich so viele kontroverse Theorien, Diskussionen, 
Welt- und Leitbilder. Im Folgenden soll kursorisch dargestellt werden, wie sich der 
"Arbeitsbegriff" gewandelt hat. 

Im antiken Griechenland war der Arbeitsbegriff negativ besetzt. Homer besang den 
Müßiggang des altgriechischen Adels als erstrebenswertes Ziel und betrachtete körperliche 
Arbeit nur als den Frauen, Sklaven und Knechten gemäße Tätigkeit. Aristoteles spitzte die 
Auffassung zu, indem er Arbeit in Gegensatz zur Freiheit setzte. Frei sei ein Mann nur, wenn 
„er nicht unter dem Zwang eines anderen lebt“. Jede Arbeit brächte aber solchen Zwang mit 
sich. Für Xenophon war Arbeit eine „banausische“ Tätigkeit, die unfähig macht für den 
Kriegsdienst und nicht die Muße gewährt, die für anspruchsvolle Tätigkeiten, die Pflege 
sozialer Beziehungen und die Mitwirkung im Gemeinwesen erforderlich sei. Positive 
Würdigungen finden sich nur selten, etwa in der Aufforderung Hesiods, in der kargen 
bäuerlichen Lebenswelt Böotiens die eigene Existenz durch harte Arbeit zu sichern oder die 
Formulierung des Perikles, dass in Athen Armut keine Schande sei, wenn man sie nur durch 
eigene Arbeit zu überwinden trachte. Auch die Römer übernahmen im Wesentlichen die 
griechische Missachtung der Arbeit. […] Nur vorübergehend vermochte sich in der Zeit der 
römischen Republik eine etwas positivere Bewertung der Landarbeit zum Beispiel in Catos „De 
agricultura“ durchzusetzen. Die schöpferische Gestaltung stand dabei im Vordergrund der 
neuen Bewertung. 

Im Christentum wurde dann nicht nur die unterschiedliche Wertschätzung von Kopf- und 
Handarbeit eingeebnet. Beide Tätigkeiten sind jetzt auch positiv belegt. Jesus und seine Jünger 
waren schließlich Handwerker und Fischer, bevor sie zu predigen begannen. Kennzeichnend 
für die christliche Aufforderung zur Arbeit ist der bekannte Satz des Paulus: „Wer nicht 
arbeiten will, soll auch nicht essen.“ Mit der christlichen Hochschätzung körperlicher Arbeit 
wird ein fundamentales Kriterium sozialer Differenzierung und Diffamierung in der griechisch-
römischen Welt niedergerissen. Zugleich wurde Handarbeit aber auch in diesen Zeiten als 
Plackerei und Mühsal wahrgenommen, ein Doppelcharakter, der sich heute noch in den 
Sprachwurzeln von „arbeiten“ (sich plagen, quälen), „labour“ (sich abmühen) gegenüber 
„work“ bzw. „werken“ (kreatives Schaffen) wiederfindet. Dieselben Wurzeln hat im Übrigen 
auch das französische Wort für Arbeit (travail). Es kommt vom lateinischen „tripalium“ 
(tripalare=quälen), was sowohl eine Vorrichtung zum Beschlagen von wilden Pferden wie auch 
ein Folterwerkzeug meinte. Auch das Äquivalent für „Arbeit“ im Griechischen 
(„ponos“=Mühe, Qual, Leid) hat dieselbe negative Bedeutung. 



Im 11./12. Jahrhundert vollzieht sich in Europa die Durchsetzung einer arbeitsteiligen 
Gesellschaft. Die gesamte Gesellschaft wird im Sinne einer funktionalen Kooperation von drei 
Ständen gedeutet, nämlich von Klerikern, Rittern und Arbeitenden: die einen beten, die 
anderen kämpfen, wieder andere arbeiten. Der Stand derer, die arbeiten, ist dabei zunächst 
durch die Arbeit der Bauern definiert; doch treten bald andere hinzu, Kaufleute und städtische 
Handwerker, schließlich sogar Professoren und die Intellektuellen an den neuen 
Universitäten. Die positive Deutung der Arbeit erhöhte sich in den folgenden Jahrhunderten 
noch. Es setzte eine Kategorienbildung ein, zwischen Menschen, die arbeiten, von jenen, die 
zwar arbeitswillig, aber nicht arbeitsfähig waren und jenen, die als arbeitsfähig galten, denen 
aber ein Mangel an Arbeitswilligkeit unterstellt wurde. 

Im Zeitalter der Reformation und noch stärker im 17. und 18. Jahrhundert wurde Arbeit 
schließlich als Legitimation von Eigentum und Quelle von Reichtum aufgewertet. Martin 
Luther berief sich in seiner Schrift „An den christlichen Adel deutscher Nation“ (1520) 
ausdrücklich auf den Paulus-Satz, dass wer nicht arbeiten wolle, auch nicht essen soll. 
Müßiggang erklärt Luther zur Sünde: „Müßiggang ist Sünde wider Gottes Gebot, der hier 
Arbeit befohlen hat. Zum anderen sündigst du gegen deinen Nächsten.“ 

In der Philosophie der Aufklärung setzten sich Unterscheidungen von „Kunst“ und „Arbeit“ 
sowie „geistiger Arbeit“ und „körperlicher Arbeit“ durch. Arbeit galt jetzt als allgemeine 
Bürgertugend, sie konnte aber vereinzelt auch ein gegen den adligen Müßiggang gerichtetes, 
kritisches Moment enthalten. Bei Thomas Hobbes (1588–1679) wird die Arbeit zum ersten 
Mal als Quelle des gesellschaftlichen Reichtums hervorgehoben. Vorher galt Armut wie auch 
Reichtum als ein Umstand göttlicher Fügung. Adam Smith fügte eine Unterscheidung von 
„produktiver Arbeit“ und „unproduktiver Arbeit“ hinzu. Zur unproduktiven Arbeit zählt Smith 
praktisch alle Tätigkeiten und Handlungen, die in der politischen Theorie seit Aristoteles 
großes Ansehen genossen: Handhabung politischer Ämter, Dienst für die Justiz, Militär und 
Religion. Aber auch Schauspieler, Opernsänger, Possenreißer, Musiker, Tänzer etc. zählt er 
dazu. 

Bei Karl Marx nahm der Arbeitsbegriff schon in den Frühschriften eine Schlüsselposition ein. 
Arbeit macht für Marx das Wesen des Menschen aus. Dies inspirierte den Schwiegersohn von 
Karl Marx, den französischen Sozialisten Paul Lafargue zur berühmt gewordenen Streitschrift 
„Das Recht auf Faulheit“. Mit den berühmten Eingangssätzen, die sich an der Diktion des 
Kommunistischen Manifestes orientierten: "Eine seltsame Sucht beherrscht die Arbeiterklasse 
aller Länder, in denen die kapitalistische Zivilisation herrscht, eine Sucht, die das in der 
modernen Gesellschaft herrschende Einzel- und Massenelend zur Folge hat. Es ist die Liebe 
zur Arbeit, die rasende, bis zur Erschöpfung der Individuen gehende Arbeitssucht." […] 

Der Prozess der Dekommodifizierung sorgt außerdem für ein verändertes Verständnis von 
Arbeitskraft als Grundlage für die Sicherung des Lebensunterhaltes. Zunehmend sicherte der 
aufkommende Wohlfahrtsstaat, beginnend mit den Bismarckschen Sozialreformen, auch 
unabhängig vom Einsatz der eigenen Arbeitskraft den Lebensunterhalt. Diese Entwicklung 
entstand als Gegenentwurf zur Kommodifizierung, die während der Zeit der Industrialisierung 
zur zunehmenden Unterordnung der Arbeitskraft unter die Anforderungen des Marktes 
führte. […] 



Auch die feministische Bewegung stellt zunehmend Forderungen, Leistungen der Frauen 
innerhalb der Familie und des Haushalts als dem Arbeitsbegriff zugehörig anzuerkennen. 
Hierunter fallen z.B. Fürsorge und Pflege Angehöriger, wie älterer Menschen und Kinder, aber 
auch Unterstützung innerhalb des eigenen sozialen Netzwerkes. Durch den Wandel in der 
Geschlechterordnung kommt es erst langsam dazu, dass vermehrt auch Männer diese 
Tätigkeiten ausführen. 

Ab Mitte der 1980er Jahre entsteht, auch unter dem Eindruck der zunehmenden 
Tertiärisierung, also der Entwicklung zu einer Dienstleistungsgesellschaft mit gleichzeitiger 
Abnahme der Beschäftigungszahlen im primären und sekundären Sektor, ein fortschreitender 
Wandel des Verständnisses von Arbeit. Die zunehmende Digitalisierung, die neben 
Veränderungen im Bereich der Arbeit auch alle anderen Lebensbereiche tangiert, zeigt durch 
synonym verwendete Begrifflichkeiten wie Industrie 4.0, Wirtschaft 4.0 und Arbeit 4.0 ihre 
weitreichenden Konsequenzen für unser heutiges Verständnis von Arbeit. 

Die zunehmende Verwendung moderner und mobiler Informations- und 
Kommunikationstechnik am Arbeitsplatz führen sowohl zu einer Flexibilisierung von 
Arbeitsort und -zeit als auch zum Verschwimmen der Lebensbereiche Arbeit und Freizeit. Eine 
Befragung des Digitalverbandes Deutschland Bitkom 2012 ergab, dass fast die Hälfte der 
Erwerbstätigen zumindest gelegentlich von zu Hause aus, im sogenannten Home-Office, 
arbeitet. Die schwindende Abgrenzung von Arbeit und Freizeit und die moderne 
Kommunikationstechnik führen dazu, dass sich die Erreichbarkeit der Arbeitnehmenden auch 
über die reguläre Arbeitszeit hinaus erstrecken kann und teils auch von Unternehmen 
eingefordert wird. Diese Entwicklungen stellen beide Seiten vor neue Herausforderungen und 
beeinflussen auch das heutige Verständnis des Arbeitsbegriffes. 

Sinnstiftung in der Arbeit: Die stärkste Motivation, von der niemand spricht 

(https://www.hrpraxis.ch/2024/10/sinnstiftung-in-der-arbeit-die-staerkste-motivation-von-

der-niemand-spricht.html, Zugriff am 03.02.2026) 

Viele Menschen finden ihre Arbeit sinnvoller als ihr Gehalt. Besonders die Generation Y sieht 

Sinn in ihrer Arbeit als wichtig. Aber warum ist persönliche Erfüllung im Beruf so wichtig 

geworden? Und wie können Firmen eine Kultur schaffen, die ihre Mitarbeiter langfristig 

motiviert? 

Wichtigste Erkenntnisse: 

• Sinnstiftung in der Arbeit ist für viele Menschen heutzutage wichtiger als finanzielle 

Anreize 

• Vor allem die jüngeren Generationen Y und Z machen die Sinnhaftigkeit zu einem 

entscheidenden Kriterium bei der Jobwahl 

• Unternehmen, die eine Kultur der Sinnstiftung schaffen, können ihre Mitarbeiter 

langfristig motivieren und binden 

• Sinnvolle Aufgaben, Wertschätzung und die Möglichkeit zur Selbstverwirklichung sind 

Schlüsselfaktoren für eine sinnstiftende Unternehmenskultur 

• Sinn entsteht durch die Verwirklichung von Werten und das Erleben einer positiven 

Wirkung über den Tellerrand des Unternehmens hinaus 



Arbeit als Broterwerb ist nicht alles 

Heutzutage geht es in der Arbeitswelt für viele – vor allem für leistungsmotivierte 

Mitarbeitende um mehr als nur das Einkommen, Status und Karriere. Viele Menschen suchen 

nach sinnerfüllter Arbeit und Erfüllung in ihrem Beruf. Besonders die Generation Y und 

Generation Z legen grossen Wert auf Sinn in ihrer Arbeit. Sie sehen es als wichtig an, eine 

sinnvolle Tätigkeit zu finden. 

Sinn und Erfüllung gewinnen an Bedeutung 

Eine Studie des DGB-Index Gute Arbeit zeigt: 91% der Befragten finden ihren Beitrag zum 

Unternehmen wichtig. 84% fühlen sich stark mit ihrer Arbeit verbunden. Und 71% glauben, 

dass ihr Job einen grossen gesellschaftlichen Mehrwert schafft. Diese Zahlen zeigen, dass Sinn 

und Erfüllung in der Arbeit immer wichtiger werden. 

Generationen Y und Z machen Sinnhaftigkeit zum Auswahlkriterium 

Die jüngeren Generationen legen grossen Wert auf einen sinnvollen Beitrag. Eine Gallup-

Studie zeigt: Drei von zehn Berufstätigen sehen ihre Arbeit nicht nur als Weg zum 

Geldverdienen. Für sie ist die Sinnhaftigkeit der Arbeit der zentrale Aspekt ihres Lebens. 

Deshalb ist die Sinnhaftigkeit der Arbeit oft ein wichtiges Kriterium beim Jobentscheid und der 

Wahl der Arbeitgebers. 

Historische Entwicklung der Sinnsuche 

Die Historie der Sinnsuche zeigt, dass Arbeit früher hauptsächlich zum Überleben diente. 

Menschen arbeiteten, um Nahrung zu finden oder durch Tausch zu überleben. Auch als der 

Broterwerb eingeführt wurde, blieb Arbeit wichtig. Sie half, die Familie zu ernähren und Status 

zu erlangen. Bei der Generation X änderte sich das. Sie entschieden sich bei der Berufswahl 

nicht nur nach Geld. Sie suchten nach Tätigkeiten, die ihnen Freude machten und zu ihren 

Interessen und ihren individuellen Werten passten. Bei der Generation Y ging es noch weiter. 

Sie legten finanzielle Anreize oft zurück. Sie wollten einen sinnvollen Job finden, bei dem die 

Bezahlung nachrangig war. 

Jeder definiert Sinn individuell 

Jeder Mensch sieht Sinn auf seine eigene Weise. Das Sinnverständnis variiert stark von Person 

zu Person. Manche finden ihren Sinn in Kreativität, andere in Berufen, die der Gesellschaft 

helfen. Die individuellen Sinnmotivatoren sind sehr unterschiedlich. Sie basieren auf Werten, 

Bedürfnissen und Lebenserfahrungen. Eine Studie hat gezeigt, dass 78% der Beschäftigten 

mehr Sinnerleben in ihrer Arbeit erleben, wenn sie mehr Freiheit haben. Abwechslung (65%) 

und die Möglichkeit, eigene Fähigkeiten einzubringen (82%), sind auch wichtig. Am Ende muss 

jeder selbst entscheiden, was ihm im Beruf Sinn gibt. Sinn ist sehr persönlich und kann nicht 

von anderen definiert werden. 

Faktor Anteil der Befragten, die diesen als 
sinnstiftend einstufen 

Handlungsspielraum 78% 

Abwechslungsreichtum 65% 

Einbringen eigener Kompetenzen 82% 



Vollständigkeit der Aufgabe 70% 

Rückmeldung durch die Tätigkeit 87% 

Werte-Übereinstimmung mit dem 
Berufsfeld 

80% 

Führungsverhalten 75% 

Unternehmenskultur 68% 

Corporate Social Responsibility 72% 

Sozialer Kontext der Arbeit 73% 

Personalisierte Recruiting-Verfahren 85% 

 

Diese Erkenntnisse zeigen, dass es keine allgemeingültige Definition von Sinn gibt. Sinn ist 

abhängig von den Lebensprioritäten von Menschen, von Persönlichkeitsprofilen, Charakteren, 

Ambitionen und Grundwerten von Menschen. Letztlich ist es auch davon abhängig, welcher 

Stellenwert Beruf und Abeit von Mitarbeitenden überhaupt haben. 

Warum Sinn im Berufsleben so wichtig ist 

Eine sinnvolle Arbeit macht glücklich und motiviert zu Spitzenleistungen. Studien zeigen, dass 

Menschen, die Sinn in ihrem Leben gefunden haben, glücklicher sind. Geld allein führt nicht 

immer zum Glück, aber Glück kann das Einkommen steigern. Das Konzept des Ikigai aus Japan 

hilft, die perfekte Arbeit zu finden. Es verbindet persönliche Freude mit dem Lebensziel. John 

Strelecky sagt, dass Zufriedenheit im Job entsteht, wenn die Arbeit dem Lebenszweck dient. 

Glück durch sinnvolle Arbeit führt zu langfristiger Arbeitszufriedenheit, reduziert 

Fluktuationen und verstärkt die Mitarbeiterbindung. Die Merkmale von Mitarbeitenden, 

denen Sinn und Erfüllung im Job wichtig sind: 

1. Sinn in der Arbeit ist ein starker Motivator. 

2. Ganzheitliche Aufgaben sind wichtig. 

3. Menschen wollen Einfluss und Mitgestaltung. 

4. Arbeit sollte produktiv sein und Erfolge wertschätzen. 

5. Mitarbeiter wollen Erfolg im Team erleben. 

6. Entwicklungschancen und Zukunftsperspektiven sind wichtig. 

7. Kenntnis der positiven Auswirkungen macht Sinn. 

8. Arbeit, die persönliche Werte widerspiegelt, ist sinnstiftend. 

Anteil Gen Z, die einen Job ablehnen würden, der nicht mit ihren persönlichen 
Werten übereinstimmt 

67% 

Anteil Gen Z, die bereit wären, auf Gehalt zu verzichten, um in einem 
sinnstiftenden Job zu arbeiten 

71% 

Anteil Gen Z, für die der Beitrag zur Gesellschaft ein wesentlicher Faktor bei 
der Berufswahl ist 

75% 

Anteil junger Arbeitnehmer, die von ihrem Arbeitgeber eine klare Haltung zu 
sozialen und ökologischen Themen erwarten 

63% 

Anteil Gen Z, die aktiv nach Arbeitsplätzen in Unternehmen mit 
Nachhaltigkeitsengagement suchen 

68% 

Mitarbeiter in sinnstiftenden Jobs sind eher zufrieden und wahrscheinlicher, 
ihr Unternehmen weiterzuempfehlen 

1,5x bzw. 
1,8x 



Anteil Gen Z, die glauben, dass Sinnstiftung in der Arbeit wesentlich zur 
Lebenszufriedenheit beiträgt 

80% 

 

Sinnstiftung in der Arbeit: Die stärkste Motivation 

Viele Menschen finden ihren Sinn im Job. Einige sehen ihren Beruf als persönlichen Sinn, 

andere nur als Mittel zum Zweck. Was bedeutet für dich Sinn als Motivation? Weltweit fanden 

in 30 Ländern Studien heraus, dass die Hälfte der Befragten ihren Job nicht sinnvoll finden. 

Doch 74% sehen den Ausbau ihrer Fähigkeiten als sinnstiftend. Über 40% finden den Kontakt 

zu Kollegen und die Übereinstimmung mit Werten wichtig. Sinn in der Arbeit ist für viele sehr 

wichtig, auch wenn Gehalt und Sicherheit manchmal mehr zählen. Führungskräfte müssen 

den Mitarbeitern dabei helfen, ihren Sinn zu finden und eine gute Unternehmenskultur zu 

schaffen. […] 

 

„Die Motivation zu arbeiten ist bei der Gen Z vorhanden“  

(https://www.handelsblatt.com/karriere/karriere-die-motivation-zu-arbeiten-ist-bei-der-

gen-z-vorhanden-02/100033617.html, Zugriff am 03.02.2026) 

[…] Klaus Hurrelmann gilt als führender Generationenforscher. Was er über die vermeintlich 

faule Gen Z denkt und warum der Chef manchmal die Vaterrolle übernehmen muss, erklärt er 

im Interview.  

Frankfurt. Sie seien faul, sie forderten zu viel und statt Leistung zu bringen, kümmerten sie 
sich lieber um ihre mentale Gesundheit: Plakative Vorurteile wie diese kursieren aktuell über 
die Generation Z – jene jungen Menschen, die zwischen 1997 und 2010 geboren wurden. 
 
Ist dieser Blick auf die Jungen fair? Und woher kommt die Wut, die viele Ältere auf sie haben? 
Der Generationenforscher Klaus Hurrelmann, der sich seit Jahrzehnten mit Haltung, 
Wünschen und Ängsten junger Menschen befasst, gibt im Handelsblatt-Interview Antworten. 
 
Herr Hurrelmann, ist die Jugend faul? 
Nein. Die Generation Z, auf die Sie anspielen, zögert nur, die Verantwortung einfach so von 
den Älteren zu übernehmen. Viele Junge haben durchaus ein Interesse daran, Karriere zu 
machen. Aber nicht um jeden Preis. Man kann sagen: Die Gen Z ist eine „Ja, aber“-
Generation.  
 
„Ja“ zu mehr Freizeit, flexiblem Arbeiten und sinnstiftenden Jobs – „aber“ bitte keine 
Überstunden oder Führungsverantwortung? 
Nein, das meine ich anders. „Ja“ zur Arbeit: Denn die Motivation zu arbeiten, die ist bei 
einem Großteil der Gen Z vorhanden. Sogar die Bereitschaft, Führungsverantwortung zu 
übernehmen, ist fast so hoch wie bei anderen Altersgruppen. Das zeigt unsere Forschung. 
Aber: Die jungen Leute wollen das nicht um jeden Preis. Sie wollen die Bedingungen nicht 
mehr von den bisherigen Chefinnen und Chefs diktiert bekommen. Sie wollen keine strikt 
hierarchischen Strukturen. Die Mehrheit der jungen Leute ist da ganz anders gestrickt. 
 



Wie stellen sich junge Menschen denn Führung vor? 
Als eine Funktion, in der man vor allem coacht. Dieses hierarchische Denken à la „Ich bin der 
Chef und bestimme“ – das ist bei ihnen unbeliebt. Sie wollen von einer Führungskraft 
mitgenommen werden, weiterentwickelt, beraten. Und sie wollen so auch selbst führen. 
 
Ist es nicht trotzdem typisch für junge Menschen, sich von ihrer Vorgänger-Generation 
abzugrenzen? Schon die 68er definierten sich auch über die Ablehnung ihrer 
Elterngeneration. 
Der Vergleich zu den 68ern ist in meinen Augen sehr passend – aber in einer anderen 
Hinsicht. Genau wie die Generation Z waren auch die 68er sehr begehrte Arbeitskräfte. Die 
Machtverhältnisse am Arbeitsmarkt waren damals so, dass man als Nachfragender eine 
starke Position hatte. Die Unternehmen brauchten dringend gute Leute. Für diejenigen, die 
heute 30 bis 55 sind, war die Situation später ganz anders. Die konnten sich freuen, wenn sie 
überhaupt einen Arbeitsplatz kriegten. Und die Unternehmen konnten einfach ihre 
Bedingungen stellen. 
 
Ist das der Grund, weshalb die Gen Z gerade bei so vielen für Empörung sorgt: dass hier 
junge Menschen einfach einfordern können, was sich viele Ältere jahrzehntelang 
erarbeiten mussten – oder sogar nie hatten? 
Ich habe mich auch schon öfter gefragt, warum dieses Thema aktuell so viele Menschen 
aufregt. Die Fakten selbst können nicht der Auslöser sein: Unsere Forschung zeigt, dass die 
Unterschiede zwischen den Generationen nicht dramatisch groß sind. Ich bin mir ziemlich 
sicher, der Grund für den Unmut liegt in etwas anderem. Nämlich in der Tatsache, dass die 
Marktmacht der jungen Menschen heute so groß ist. Das hat es nicht mal bei den 68ern 
gegeben. 
 
Hurrelmann: Gen Z kann sich Wünsche leisten. Das heißt? 
Ich kann als Berufseinsteiger heute allerlei Wünsche artikulieren: Viertagewochen, Remote 
Work, flexible Arbeitszeiten. Und ich kann mir das einfach leisten! Denn am Ende sind die 
Unternehmen oft auf mich angewiesen. Das bringt eine völlig neue Dynamik in 
Vorstellungsgespräche, weil junge Menschen jetzt sehr selbstbewusst auftreten. Und diese 
Haltung der Gen Z ist eine Wahnsinnsprovokation für Unternehmen. Da platzt 60-jährigen 
Unternehmens- oder Personalchefs der Krawattenkragen, wenn sie sehen: Hier stellt sich 
einer vor mich – der noch dazu natürlich, anders als ich, nicht mal Krawatte trägt – und 
verhält sich, als wäre er seit 30 Jahren im Job. 
 
Was entgegnen Sie Chefs, die sich darüber aufregen? 
Dass sie trotzdem nicht ihr Klischee auf eine Minderheit übertragen sollen. Denn genau das 
sind die vermeintlich faulen jungen Leute – eine Minderheit. Klar gibt es welche, die 
unmotiviert sind, vielleicht nicht mal gut qualifiziert und dann gleich die kühnsten 
Forderungen stellen: freitags frei, komplett remote, nur Aufgaben mit echtem Purpose, also 
einem klar erkennbaren Sinn. Die stellen ihre Ansprüche dann unberechtigterweise. Aber 
das trifft vielleicht auf zehn Prozent der Generation Z zu, maximal zwanzig. 
 
Was ist mit dem Rest? 
Die restlichen 80 bis 90 Prozent sind ein riesiges Potenzial für Unternehmen. Sie wollen 
arbeiten und etwas erreichen, aber eben zu ihren Bedingungen. Ich rate Unternehmen 
übrigens auch dazu, sich klarzumachen: Nur weil jemand im Einstellungsprozess bestimmte 



Forderungen stellt, heißt das nicht, dass er oder sie sich später nicht auf Kompromisse 
einlassen wird. Im Vorstellungsgespräch tun Sie als Führungskraft erst mal gut daran, die 
Leute so zu nehmen, wie sie sind. Aber nach einem Jahr im Unternehmen können Sie vieles 
noch mal neu verhandeln, Arbeitszeit, Arbeitsort, Aufgabenfeld. Es hilft nur alles nichts: 
Dafür müssen Sie den jungen Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin erst mal an sich binden. 
 
Haben Sie das Gefühl, dass aktuell die Generationen gegeneinander ausgespielt werden? 
Ich sehe auf jeden Fall die Gefahr, dass in Deutschland ein Porträt über eine ganze 
Generation gezeichnet wird – basierend auf einem Klischee der Faulheit. Studien wie unsere 
Jugendtrendstudie können da wieder auf die Sachebene zurückführen. Genau deswegen 
haben wir die drei großen Altersgruppen im Arbeitsleben befragt, und zwar mit exakt 
identischen Fragebögen. Und siehe da: Die Unterschiede zwischen Boomern, Millennials und 
Gen Z sind längst nicht so krass, wie auch wir Forschenden gedacht hatten. Auch unter den 
Babyboomern gibt es beispielsweise genug, die keine besonders hohe Arbeitsmotivation 
haben oder nicht in eine Führungsposition wollen. 
 
Können auch solche Menschen von der Gen Z profitieren? 
Ja. Durch ihre immense Marktmacht sorgen die Jungen langsam für eine Humanisierung der 
Arbeitsbedingungen. Denn Unternehmen müssen natürlich aufpassen, dass sie ihre älteren 
Angestellten auch fair behandeln. Wenn bei denen, die schon im Unternehmen sind, 
plötzlich der Eindruck entsteht: „Hey, die Neulinge kriegen hier eine Sonderbehandlung“, 
dann gibt es Unruhe. Deswegen müssen die Unternehmen neue Regeln finden, die für alle 
gelten. Und das ist natürlich wahnsinnig bitter für sie. Deswegen sind viele so sauer auf diese 
„arroganten jungen Leute“. 
 
Die Beraterin Susanne Nickel hat in einem Interview mit dem „Tagesspiegel“ kürzlich 
folgende These aufgestellt: Mitglieder der Gen Z bräuchten „Nachbeelterung“ durch ihre 
Führungskräfte – weil ihre eigenen Eltern sie als Kinder entweder überbehütet oder 
überfordert hätten. Haben Sie dafür Belege? 
Ob man das jetzt gut findet oder nicht: Die Eltern der Gen-Z-Mitglieder sind für deren 
Karrieren von ungeheurer Bedeutung. In allen Studien seit mehr als zwanzig Jahren hat sich 
gezeigt: Die Beziehungen zwischen ihnen und ihren Eltern sind extrem eng. Sie wurden viel 
gekuschelt und getröstet, auch im jungen Erwachsenenalter noch. 
 
Heißt das, sie haben keine realistischen Erwartungen an die Arbeitswelt mit auf den Weg 
bekommen? 
Teilweise schon. Weil viele Eltern einerseits die Fähigkeiten ihrer Kinder überschätzt haben 
und andererseits überfürsorglich waren. Viele junge Menschen kommen deswegen mit der 
Erwartung ins Berufsleben, dass ihr Chef eine Mutter- oder Vaterfunktion übernimmt. Ich 
bin als Führungskraft also plötzlich Mama oder Papa. 
 
… das dürfte für das Selbstbild altgedienter Führungskräfte eine mittlere Katastrophe sein, 
oder? 
Oh, ja. Von Führungskräften wird heute mehr erwartet als vor zwanzig Jahren. Ich muss als 
Chefin oder Chef heute berücksichtigen, mit welchem elterlichen Führungsstil ein neuer 
Mitarbeiter groß geworden ist. Und dann muss ich mich darauf einstellen. Ich muss alles auf 
diese Person zuschneiden, ihre Bedürfnisse aufnehmen, ihr die richtigen 
Entfaltungsmöglichkeiten einräumen. Ich muss coachen, statt autoritär zu sein. 

https://www.handelsblatt.com/themen/deutschland
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Glauben Sie, dass ältere Führungskräfte dieses Umdenken hinbekommen? 
Es kann durchaus sein, dass gerade die älteren Chefinnen und Chefs diesen Sprung nicht 
mehr schaffen. Da ist eine Generationenblockade möglich. Es ist auch denkbar, dass viele 
junge Menschen sagen: Ich werde irgendwann Verantwortung übernehmen – aber erst 
dann, wenn diese älteren Führungskräfte nicht mehr da sind. Solange halte ich mich in 
Lauerstellung. 
 
Eine Generationenblockade – das klingt nicht gut. Wie blicken Sie in die Zukunft unserer 
Arbeitswelt? 
Sehr positiv! Die Forderungen der Gen Z werden ein besseres Arbeitsklima für alle zur Folge 
haben. Und wenn ihre Ansprüche erst mal umgesetzt sind, dann ist diese Generation auch 
bereit, Verantwortung zu übernehmen. Sobald die Gen Z erst mal richtig ernstgenommen 
wird, werden alle anderen von ihr profitieren, etwa von ihrer digitalen Intuition. Bis dahin 
müssen Arbeitgeber aber stark sein. 
 
Dieser Artikel erschien bereits im April 2024. Der Artikel wurde am 07.04.2025 erneut 
geprüft und mit leichten Anpassungen aktualisiert. 
 
 



 

(https://de.statista.com/statistik/daten/studie/163400/umfrage/ansehen-der-berufe-in-der-

gesellschaft/, Zugriff am 03.02.2026) 


