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Zu guter 
Letzt:

Arbeit neu denken
Die Verbesserung 
der Welt muss 
bei uns selbst 
beginnen

Marie-Simone Kadurira

An Universitäten, in Forschungseinrich-
tungen und im Feld der internationalen 
Entwicklung widmen wir uns der Unter-

suchung von Ungleichheiten. Wir wollen eine 
bessere Zukunft gestalten. Doch die Systeme, in 
denen wir arbeiten – unsere Prozesse, unsere 
Strukturen, unsere Routinen –, sind oft von ge-
nau den Hierarchien durchdrungen, die wir ab-
bauen wollen. Geschlecht zum Beispiel ist nicht 
nur eine Identität oder eine demografische Va-
riable. Es ist eine tief verwurzelte Praxis, die in 
die Struktur unserer Institutionen eingewoben 
ist und darüber entscheidet, wessen Arbeit 
wahrgenommen wird, wessen Stimme Vorrang 
hat und welche Arbeitsweisen anerkannt wer-
den.

Bestimmte Haltungen, die traditionell als 
männlich gelten, werden hoch geschätzt. Bü-
rokratie, starre Fristen, Leistungsmessung, 
abstrakte Planung – all dies gilt als Zeichen 
von Seriosität, Strenge und professioneller 
Exzellenz. Doch gerade diese Praktiken er-
schöpfen oft die Menschen, die die Arbeit 
verrichten. Sie lassen wenig Raum für Träu-
me, für Fragen oder für echte, von der Ge-
meinschaft getragene Erkenntnisse. Diese 
Praktiken belohnen Zurückgenommenheit 
und Distanz, nicht Reflexion oder Reaktions-
fähigkeit.

Im Gegensatz dazu werden eher Frauen zuge-
schriebene Praktiken wie Fürsorge, Sanftheit, 
tiefes Zuhören als Luxus angesehen. Sie sind 
Zusätze, keine Grundsätze. Wir behandeln emo-
tionale Arbeit als optional, obwohl wir wissen, 
dass gerade sie Beziehungen, Vertrauen und 
damit langfristige Zusammenarbeit aufrechter-
hält. Wir bezeichnen diese Art von Arbeit als 
„unterstützend“, obwohl sie in Wirklichkeit 
strategisch ist. Und die Menschen, die diese Ar-
beit leisten, werden dafür selten in sinnvoller 
Weise entlohnt oder gewürdigt. Was für eine 
Ironie: Wir verlassen uns für unsere Arbeit auf 
Fürsorge, doch wir weigern uns, sie in den Mit-
telpunkt zu stellen.

Das Problem sind nicht die Prozesse selbst. Das 
Problem ist, dass wir manche Prinzipien weit 
über andere stellen. Es ist ja nicht grundsätz-
lich falsch, Zeitpläne zu erstellen oder einzu-
halten. Aber wenn diese Zeitpläne nicht mehr 
verhandelbar sind, auch wenn andere Bedürf-
nisse auftauchen, oder wenn sie keine Zeit für 
Reflexion und Fürsorge lassen, müssen wir uns 
fragen: Wem dienen wir wirklich? Welche Werte 
liegen unseren Arbeitsabläufen zugrunde? Wie 
beeinflusst das die Ergebnisse unserer Arbeit?

Ich spreche aus Erfahrung. Seit Jahren arbeite 
ich in der internationalen Entwicklungszusam-
menarbeit. Viele, die ich kenne, sind in diesem 
Bereich tätig, um das Patriarchat zu überwin-
den – sei es direkt durch Programme zur Ge-
schlechtergerechtigkeit oder indirekt durch 
wirtschaftliches Empowerment, durch die Ar-
beit mit Jugendlichen oder Projekte, die das 
Gemeinwesen stärken. Und doch wird gerade 
jenes Engagement als hochrangig und wichtig 
angesehen, das in Sitzungssälen auf oberen 
Etagen stattfindet. Dort treffen sich vielbe-
schäftigte Menschen, die in technokratischer 
Fachsprache sprechen. Am Ende wird kaum je-
mals hinterfragt, ob der Prozess der Mission 
gedient hat. Diese Zusammenkünfte fühlen sich 
oft eher an wie das pflichtschuldige Abhaken 
von Kästchen und nicht wie eine produktive 
Zusammenarbeit. Sie sind professionell, leis-
tungsorientiert – und letztlich realitätsfern.

Die Basisarbeit, als das, wo Beziehungen aufge-
baut werden, wo Menschen mit Würde begeg-
net wird, wo echte Veränderung stattfindet, 
wird demgegenüber unterschätzt. Sie gilt als 
im Einzelfall nett, als informell, vor allem aber 
als ergänzend. Dabei erfordert gerade diese Ar-
beit Weitblick, Geduld, Demut und Sorgfalt. Ist 
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es ein Zufall, dass gerade die Basisarbeit, die 
traditionell mit weiblichen Eigenschaften in 
Verbindung gebracht wird, in Berichten und 
Budgets oft außer Acht gelassen wird? In unse-
ren Nichtregierungsorganisationen und Bünd-
nissen fordern wir systemische Veränderun-
gen, bemerken aber nicht, wie unsere eigenen 
Systeme genau die Dynamiken reproduzieren, 
die wir kritisieren.

Um die Architektur unserer Arbeit neu zu ge-
stalten, müssen wir zunächst schwierige Fra-
gen stellen: Wer bestimmt das Tempo? Wer de-
finiert, was effizient ist oder professionell? Wer 
hat die Macht, Nein zu sagen? Wer kann mehr 
Zeit verlangen? Wann gilt Präsenz mehr als das 
Produkt? Und vor allem: Wie könnte sich unse-
re Arbeit verändern, wenn wir Fürsorge über 
alles stellen würden?

Dies ist nicht nur ein Aufruf, Raum für Fürsor-
ge und Wohlergehen zu schaffen. Es geht viel-
mehr darum, diese Werte als strukturierende 
Prinzipien anzuerkennen. Zu verstehen, dass 
Ruhe nicht das Gegenteil von Produktivität ist. 
Dass Sanftheit keine Belastung ist. Dass ein 
Prozess sowohl streng als auch freundlich sein 
kann. Dass Verantwortlichkeit und Empathie 
nebeneinander existieren können.

Und das ist nicht nur Theorie. Jede und jeder 
von uns kann im Alltag etwas bewegen: indem 
wir angesichts von Dringlichkeit Langsamkeit 
wertschätzen, indem wir vor Besprechungen 
Raum schaffen für Fragen nach der Befindlich-
keit, indem wir emotionale Arbeit vergüten, in-
dem wir die Definition von „Ergebnis“ hinter-
fragen. Diese Schritte mögen klein erscheinen, 
aber sie sind es, die Kulturen verändern. Sie 
sind stille Revolutionen. So können Institutio-
nen von innen heraus neu gestaltet werden.

Marie-Simone Kadurira  ist wissenschaftliche 
Mitarbeiterin in der Forschungsgruppe Globalisie-
rung, Arbeit und Produktion und Kommunikati-
onsmanagerin im Fairwork Projekt. Sie engagiert 
sich für Geschlechtergleichstellung, strategische 
Kommunikation und feministische Forschung und 
arbeitet dafür mit NGOs wie UN Women, Equal 
Measures 2030 oder Fondation Botnar zusammen. 
Sie ist die Gründerin von Vasikana Vedu, einer ge-
meinnützigen Organisation, die sich der Aufklä-
rung über und dem Zugang zu Menstruations-
gesundheit widmet. 
 simone. kadurira@wzb.eu

Wir können nicht für Gerechtigkeit kämpfen, 
wenn wir gleichzeitig in unseren eigenen Sys-
temen Ungerechtigkeit reproduzieren. Wir kön-
nen nicht von anderen Mut verlangen, wenn 
wir gleichzeitig Zurückhaltung belohnen. Es 
geht nicht nur um das, was wir tun, sondern 
auch darum, wie wir es tun. Nicht nur das Ziel 
der Arbeit darf Gerechtigkeit sein, auch der 
Weg dahin muss gerecht sein. Denn die Metho-
den, die wir wählen, werden immer die Welt 
prägen, die wir bauen. 
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