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Zusammenfassung
Dieser Beitrag5 untersucht den Kompetenzerwerb durch freiwilliges Engagement an­
hand eines Mixed-Methods-Ansatzes mit Daten aus dem Deutschen Freiwilligensurvey 
2019, dem ZiviZ-Survey 2023 und aus 30 narrativen Interviews. Die Studienergebnisse 
zeigen die breite Vielfalt im Engagement erworbener Kompetenzen sowie Unterschiede 
im Kompetenzerwerb nach Engagementfeldern und Alter. Auch Lernpfade – also die 
Art, wie Kompetenzen erworben werden – unterscheiden sich nach Engagementfel­
dern. Der Beitrag leitet Handlungsempfehlungen für zivilgesellschaftliche Organisatio­
nen und die Engagementförderung ab: eine zielgruppenspezifische Ansprache, das 
Sichtbarmachen erworbener Kompetenzen, die Förderung freiwilligen Engagements 
als Lernort und den Ausbau von Service-Learning-Angeboten.
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1. Einleitung

Freiwilliges Engagement wird in verschiedenen Zusammenhängen als 
Raum beschrieben, in dem wichtige Kompetenzen und Persönlichkeits­
merkmale entwickelt werden, wie beispielsweise der Erwerb demokrati­
scher Kompetenzen, digitaler Fähigkeiten, sozialer und transformativer 
Kompetenzen oder die Erfahrung von Selbstwirksamkeit (Düx et al. 2008; 
Reinders 2009; Costa et al. 2021; Singer-Brodowski/Bui 2023). Lernen 
findet nicht nur in Organisationen statt, die selbst Bildungsangebote bereit­
stellen. Auch Sportvereine, Kulturinitiativen oder Umweltbewegungen bie­
ten Gelegenheiten für informelles und non-formales Lernen – selbst dann, 
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3 M. Sc., ZiviZ im Stifterverband, Programmmanagerin, julia.bartel@stifterverband.de.
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5 Der vorliegende Beitrag beruht auf der Studie „Kompetenzen erwerben, Persönlichkei­

ten entwickeln ‒ Qualitative und quantitative Befunde zu Lernerfahrungen im freiwil­
ligen Engagement“ (Schubert/Kühn/Bartel/Kuhn 2025).
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wenn sie keine klassischen Bildungsorganisationen sind. Dennoch fehlt es 
an aktuellen, belastbaren empirischen Erkenntnissen zu Lernerfahrungen 
im Engagement: Welche Kompetenzen werden im freiwilligen Engagement 
erworben? Inwiefern hängen diese Lernerfahrungen vom Engagementfeld 
ab? Unterscheiden sie sich zwischen jüngeren und älteren Engagierten?

Eine vertiefte Auseinandersetzung mit diesen Fragen ist gesellschaftlich 
wie politisch von wachsender Bedeutung. Erstens kann Engagement als 
Lernraum angesichts wachsender gesellschaftlicher Polarisierung zur Stär­
kung demokratischer Werte und sozialer Integration beitragen. Zweitens 
öffnen sich Bildungsinstitutionen zunehmend für Kooperationen mit zivil­
gesellschaftlichen Akteuren, wodurch Engagement als Teil eines erweiterten 
Bildungsverständnisses anerkannt wird (Grande et al. 2024). Drittens ha­
ben sich auch die Erwartungen und Ansprüche der Engagierten selbst ver­
ändert, neben altruistischen Motiven gewinnt der Gesichtspunkt des per­
sönlichen Nutzens an Bedeutung. Schließlich stehen auch zivilgesellschaft­
liche Organisationen vor der wachsenden Herausforderung, Engagierte 
langfristig zu binden und neue Wege zu finden, Menschen die Mehrwerte 
eines Engagements aufzuzeigen und Engagement anzuerkennen (Simonson 
et al. 2022; Schubert/Kuhn/Tahmaz 2023).

Vor diesem Hintergrund untersucht die Studie, welche Kompetenzen 
durch Engagement erworben werden, inwiefern Lernerfahrungen vom En­
gagementfeld oder der Tätigkeit geprägt werden und ob sich Lernprozesse 
zwischen jüngeren und älteren Engagierten unterscheiden.

Als konzeptionelle Grundlage der Studie dient das Kompetenzmodell 
nach Erpenbeck et al. (1999; 2017). Dieses differenziert vier Kompetenz­
dimensionen: (1) Personale Kompetenzen wie beispielsweise Verantwor­
tungsbereitschaft, Entscheidungsfähigkeit oder die Befähigung, persönli­
che Grenzen zu setzen; (2) sozial-kommunikative Kompetenzen, zu denen 
Team- und Kommunikationsfähigkeit und auch Empathievermögen zäh­
len; (3) Aktivitäts- und umsetzungsorientierte Kompetenzen umfassen bei­
spielsweise Führungskompetenz, Problemlösungs- und Organisationsfähig­
keit und (4) fachlich-methodische Kompetenzen wie pädagogisches Fachwis­
sen, rechtliche oder administrative Kenntnisse. Gerade im Rahmen der 
qualitativen Untersuchung auf Grundlage narrativer Interviews wurde die­
ses Modell als Grundlage herangezogen, um Facetten des Kompetenzer­
werbs möglichst breit zu erfassen und zu systematisieren.
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2. Methodik und Datengrundlage

Die Studie basiert auf einem Mixed-Methods-Ansatz, der sich auf drei 
Datenquellen stützt (siehe auch Tabelle 1): den Deutschen Freiwilligensur­
vey 2019 (FWS), den ZiviZ-Survey 2023 und narrative Interviews mit 30 
Engagierten aus zwei Altersgruppen (bis 35 Jahre & ab 65 Jahre) und vier 
Engagementfeldern (Sport, Bevölkerungsschutz, Soziale Dienste, Flucht & 
Migration).

Datenquellen im Überblick

Freiwilligensurvey 2019 
(FWS)

ZiviZ-Survey 2023 Qualitative Interviews

Repräsentative Befragung der 
Wohnbevölkerung ab 14 Jah­
ren

Repräsentative Befragung zi­
vilgesellschaftlicher Organi­
sationen

Narrative Interviews mit En­
gagierten aus den Bereichen 
Sport, Bevölkerungsschutz, 
Soziale Dienste, Flucht & 
Migration; Alter: bis 35 Jahre 
& ab 65 Jahre

N = 27.762 N = 12.792 N = 30
Wahrnehmung von Lerner­
fahrungen im Engagement 
(Fachkenntnisse, soziale Fä­
higkeiten, persönliche Fähig­
keiten)

Wahrnehmung von demo­
kratischen Lernerfahrungen 
(z. B. Verantwortungsbe­
wusstsein, Konflikt- und 
Dialogfähigkeit, Offenheit 
gegenüber kultureller Viel­
falt

Persönliche Wahrnehmung 
von Lernerfahrungen

Quelle: ZiviZ im Stifterverband; eigene Darstellung.

Im Rahmen der quantitativen Sekundärauswertungen des FWS 2019 und 
des ZiviZ-Surveys 2023 wurde der wahrgenommene Kompetenzerwerb 
durch ein Engagement aus zwei Perspektiven betrachtet: Der FWS erfasst 
wahrgenommene Lernerfahrungen aus Sicht der Engagierten selbst. Es 
wird erfasst, inwiefern die Engagierten Fachkenntnisse, soziale Fähigkei­
ten (z. B. Teamfähigkeit, zuhören können) und persönliche Fähigkeiten 
(z. B. Selbstständigkeit, Zeitmanagement oder Arbeitstechniken) erworben 
haben. Im ZiviZ-Survey wurden hingegen Führungskräfte gefragt, welche 
Lernerfahrungen Personen ihrer Einschätzung zufolge sammeln können, 
wenn sie sich in der Organisation engagieren. Der ZiviZ-Survey fokussierte 
explizit auf den Erwerb unterschiedlicher demokratischer Kompetenzen 
mit neun Items in einer Multi-Choice-Abfrage. In Anlehnung an ein Kom­

Tabelle 1:
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petenzmodell für demokratische Kultur (Europarat 2016) zählten dazu: (1) 
Wertschätzung von Gerechtigkeit und Rechtsstaatlichkeit, (2) Wertschät­
zung der Menschenwürde und der Menschenrechte, (3) Offenheit gegen­
über anderen Überzeugungen und Praktiken, (4) Offenheit gegenüber 
kultureller Vielfalt, (5) Verantwortungsbewusstsein, (6) Bereitschaft zur 
politischen Beteiligung, (7) Vertrauen in die eigene Fähigkeit, etwas zu 
bewirken (Selbstwirksamkeit), (8) Konflikt- und Dialogfähigkeit und (9) 
analytisches und kritisches Denken.

Da das Kompetenzmodell nach Erpenbeck et al. (1999; 2017) in den 
beiden quantitativen Erhebungsinstrumenten nicht vollständig abgebildet 
wird, wurden in den narrativen Interviews persönliche Wahrnehmun­
gen von Lernerfahrungen möglichst breit und ergebnisoffen erhoben. 
Ausgangspunkt bildeten die vier Dimensionen des Modells – personale 
Kompetenzen, sozial-kommunikative Kompetenzen, Aktivitäts- und Um­
setzungskompetenzen sowie fachlich-methodische Kompetenzen. Im Rah­
men der qualitativen Inhaltsanalyse wurde jede einzelne identifizierte 
Kompetenz codiert und den vier Dimensionen zugeordnet. Detaillierte 
Informationen zum methodischen Vorgehen, zur Gesamtliste der identifi­
zierten Kompetenzen und zu weiterführenden Analysen finden sich in 
Schubert et al. (2025).

3. Kernergebnisse im Überblick

3.1 Unterschiede im Kompetenzerwerb je nach Engagementfeld

In allen drei Datenquellen (FWS, ZiviZ-Survey, Interviews) zeigten sich 
auffällige Unterschiede im Kompetenzerwerb je nach Engagementfeld. Im 
FWS 2019 gaben 72 % den Erwerb sozialer Fähigkeiten im Engagement an, 
57 % den Erwerb persönlicher Fähigkeiten und 51 % den Erwerb von Fach­
kenntnissen. Tabelle 2 zeigt die deskriptiven Befunde zu wahrgenommenen 
Lernerfahrungen im Engagement je nach Engagementfeld. Ergänzt ist in 
der Tabelle eine Spalte mit dem prozentualen Anteil der Engagierten, die 
ihr Engagement im jeweiligen Engagementfeld verortet haben.

Der wahrgenommene Erwerb sozialer Fähigkeiten bewegt sich in allen 
Feldern auf hohem Niveau, besonders ausgeprägt ist diese Wahrnehmung 
jedoch im Bereich Unfall-/Rettungsdienst/Feuerwehr (84 % Zustimmung), 
in der Jugendarbeit/Erwachsenenbildung (81 %) sowie im Gesundheitsbe­
reich (79 %) und im sozialen Bereich (76 %). Gerade in letzteren Bereichen 
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sind Kompetenzen wie Kommunikationsfähigkeit und Empathie, so z. B. 
im Rahmen von Betreuung, Pflege oder sozialer Unterstützung, von zentra­
ler Bedeutung.

Der Erwerb persönlicher Fähigkeiten wurde ebenfalls häufig wahrgenom­
men, am häufigsten wiederum im Bereich Unfall-/Rettungsdienst/Feuer­
wehr (82 %), in dem Eigenverantwortung, Belastbarkeit oder organisato­
rische Fähigkeiten essenziell sind. Es gibt jedoch auch Bereiche, wie bei­
spielsweise Schule/Kindergarten (44 %) oder Justiz/Kriminalität (44 %), 
in denen der Erwerb persönlicher Fähigkeiten deutlich seltener genannt 
wurde.

Zuletzt zeigen sich im FWS große Unterschiede hinsichtlich des Erwerbs 
von Fachkenntnissen. Erwartbar aufgrund des notwendigen Fachwissens 
und technischen Know-hows erhielt auch hier der Bevölkerungsschutz 
die höchsten Zustimmungswerte. Ebenfalls häufig wurde der Erwerb von 
Fachkenntnissen im Bereich Justiz/Kriminalität genannt (76 %), etwa im 
Rahmen ehrenamtlicher Tätigkeiten als Schöff:innen. Deutlich seltener be­
richten Engagierte in den Feldern Schule/Kindergarten (28 %), Kirche/Re­
ligion (37 %) sowie Freizeit/Geselligkeit (39 %) von fachlichem Kompe­
tenzerwerb.

Lernerfahrungen von Engagierten nach Engagementfeldern

  Lernerfahrungen

 
Anteil Engagement­

feld an allen
Engagierten6

Fach-
kenntnisse

Soziale 
Fähigkeiten

Persönliche 
Fähigkeiten

Sport und Bewegung 24 54 73 57
Kultur/Musik 13 52 72 60
Sozialer Bereich 13 49 76 59
Schule/Kindergarten 10 28 62 44
Kirche/Religion 9 37 71 53
Freizeit/Geselligkeit 8 39 69 54
Umwelt-/Natur- und 
Tierschutz 5 65 66 59
Jugendarbeit/
Erwachsenenbildung 4 60 81 72

Tabelle 2:

6 Nach zeitaufwändigstem Engagement
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  Lernerfahrungen

 
Anteil Engagement­

feld an allen
Engagierten

Fach-
kenntnisse

Soziale 
Fähigkeiten

Persönliche 
Fähigkeiten

Unfall-/Rettungs­
dienst/Feuerwehr 4 90 84 82
Politik 3 59 70 52
Sonstiges 3 51 68 53
Gesundheitsbereich 2 66 79 67
Berufliche Interes­
senvertretung 2 68 74 63
Justiz/Kriminalität 0 76 72 44
Alle Engagierten 100 51 72 57

Haben Sie im Rahmen Ihrer Tätigkeit folgende Fähigkeiten oder Kenntnisse erworben?
Zustimmungsanteile in Prozent
Quelle: ZiviZ-Survey 2023, N=11.283 – 11.429, gewichtet.

Auf Basis des ZiviZ-Surveys lässt sich also festhalten, dass durch ein En­
gagement vorrangig Verantwortungsbewusstsein und Selbstwirksamkeit er­
worben werden und dies weitgehend unabhängig vom Engagementfeld. 
Andere Kompetenzen wie Konflikt- und Dialogfähigkeit, Offenheit gegen­
über kultureller Vielfalt oder die Wertschätzung der Menschenwürde und 
der Menschenrechte stehen hingegen in einigen Engagementfeldern deut­
lich stärker im Zentrum als in anderen.
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Auch in den narrativen Interviews wurde deutlich, dass die Ausprägung 
und Akzentuierung bestimmter Kompetenzen maßgeblich vom jeweiligen 
Engagementbereich beeinflusst wird. So ist etwa Teamfähigkeit im allge­
meinen Verständnis mit Kollegialität, Unterstützung, Kompromiss- und 
Kritikfähigkeit verbunden. Im Bevölkerungsschutz hingegen umfasst sie 
wesentliche zusätzliche Aspekte wie Verlässlichkeit, Gewissenhaftigkeit, 
Rollensicherheit und ein starkes Hierarchiebewusstsein, die für den Erfolg 
eines Einsatzes entscheidend sein können. Kompetenzen stellen folglich 
keine statischen oder homogenen Kategorien dar, sondern sind das Ergeb­
nis kontextspezifischer Lernprozesse. Ein allgemeiner Ansatz, der Kompe­
tenzen unabhängig vom Engagementfeld betrachtet, wird der Vielfalt und 
Tiefe der Lernprozesse somit nicht gerecht.

3.2 Alters- und generationsbedinge Unterschiede im wahrgenommenen 
Kompetenzerwerb

Abbildung 1 zeigt eine Differenzierung des wahrgenommenen Kompetenz­
erwerbs nach Altersgruppen auf Grundlage des FWS. Dabei zeigt sich, 
dass jüngere Engagierte häufiger von Lernerfahrungen berichten als ältere. 
Besonders in den Bereichen der sozialen und persönlichen Fähigkeiten gibt 
es deutliche Unterschiede zwischen den Altersgruppen. So berichten bei­
spielsweise 87 % der 14- bis 29-Jährigen vom Erwerb sozialer Fähigkeiten, 
unter den über 65-Jährigen sind es etwa 67 %. Die Unterschiede in den Al­
tersgruppen könnten darauf hindeuten, dass jüngere Menschen Lernerfah­
rungen bewusster wahrnehmen und eher in der Lage sind, das Erlernte auf 
konkrete Tätigkeiten zurückzuführen. Den Erwerb von Fachkenntnissen 
schätzen alle Altersgruppen ähnlich hoch ein.
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Erworbene Kompetenzen nach Art und Alter der Engagierten

Quelle: Freiwilligensurvey 2019, N=11.896 – 11.910, gewichtet.

Die Altersunterschiede im Kompetenzerwerb wurden auch in den ge­
führten narrativen Interviews deutlich. Bei jüngeren Engagierten stehen 
persönlichkeitsbildende Lernerfahrungen im Vordergrund, insbesondere 
durch die Übernahme neuer Aufgaben, etwa als Trainer:in oder Gruppen­
leiter:in. Diese Rollen fördern Selbstbewusstsein und Selbstvertrauen und 
tragen zur Entwicklung eines stabilen Selbstbildes bei. Die Bedeutung des 
Kompetenzerwerbs zeigt sich auch dadurch, dass im FWS 72 % der 14- 
bis 29-Jährigen „Qualifikationen erwerben“ als Motiv ihres Engagements 
benennen, während es bei den über 65-Jährigen nur 39 % sind. Für ältere 
Engagierte steht neben dem Einbringen ihrer Expertise und Berufserfah­
rungen die Beschäftigung mit neuen Themenfeldern und Methodenwissen 
im Vordergrund. Zudem bietet ihr Engagement Gelegenheit, sich mit di­
gitalen Techniken und modernen Kommunikationsformen vertraut zu ma­
chen.

Weiterführende Analysen der Interviews legen nahe, dass sich die vor­
ab festgestellten Unterschiede zwischen jüngeren und älteren Engagierten 
nicht lediglich mit der jeweiligen Lebensphase begründen, sondern sich 
hier ferner auch ein generationaler Wandel bzw. Wertewandel zeigt. In der 
Wahrnehmung der Lernerfahrungen spiegeln sich unterschiedliche Werte­
haltungen wider: Während ältere Engagierte auch unter hoher Belastung 
selten Aufgaben ablehnen und ein starkes Pflichtbewusstsein zeigen, achten 
jüngere Freiwillige deutlich (selbst-)bewusster auf ihre persönlichen Res­
sourcen und ziehen bei Bedarf deutlichere Grenzen. „Grenzen zu setzen“ 
wurde unter jüngeren Engagierten als bewusste Lernerfahrung mehrfach 
thematisiert. Dem traditionellen Verantwortungsverständnis der älteren 

Abbildung 1:
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Generation steht damit ein selbstbestimmtes Streben nach Work-Life-Ba­
lance aufseiten der Jüngeren gegenüber. Auch im Umgang mit dem eigenen 
Kompetenzerwerb zeigen sich Unterschiede: Während älteren Engagierten 
die Abstraktion ihrer Lernerfahrungen auf eine Kompetenzebene häufig 
schwerfällt, verfügen jüngere Engagierte über ein ausgeprägteres Bewusst­
sein für Lernprozesse und verknüpfen ihre Erfahrungen gezielt mit dem 
Erwerb bestimmter Fähigkeiten.

4. Handlungsempfehlungen

Die Ergebnisse der Studie zeigen deutlich, dass freiwilliges Engagement 
ein wertvoller Lern- und Erfahrungsraum ist. Um dieses Potenzial besser 
zu nutzen, braucht es gezielte Maßnahmen von zivilgesellschaftlichen Or­
ganisationen, engagementfördernden Einrichtungen und der Politik. Im 
Folgenden werden eigene Implikationen der Studie skizziert.

Ansprache zielgruppenspezifisch gestalten: Unterschiedliche Altersgrup­
pen verfolgen im freiwilligen Engagement unterschiedliche Ziele. Jüngere 
Engagierte suchen häufiger persönliche Entwicklung und neue Erfahrun­
gen, Ältere möchten ihr Wissen einbringen und ihre Kompetenzen erwei­
tern, etwa im Umgang mit digitalen Technologien. Eine passgenaue An­
sprache und altersentsprechende Möglichkeiten eines Engagements können 
dessen Attraktivität erhöhen.

Kompetenzen sichtbar machen und anerkennen: Das Sichtbarmachen 
informell erworbener Fähigkeiten kann gerade auf jüngere Engagierte mo­
tivierend und wertschätzend wirken. Kompetenzbilanzen oder Zertifikate 
bieten eine Möglichkeit, individuelle Stärken zu reflektieren und zu doku­
mentieren. Etwaige Nachweise könnten in Zusammenarbeit mit Bildungs­
trägern oder Berufsverbänden entwickelt und anerkannt werden.

Demokratische Lernräume schaffen: Damit Engagement noch häufiger 
Lernraum für demokratische Kompetenzen wird, sollten Organisationen 
Strukturen schaffen, die Dialog, Toleranz und Meinungsvielfalt ermögli­
chen. Schulungen zu Themen wie Konfliktmanagement oder diskriminie­
rungssensibler Kommunikation fördern diese Lernprozesse. Wichtig ist 
zudem eine kritische Reflexion der eigenen Organisationsstruktur, um Zu­
gangsbarrieren abzubauen.

Weiterbildung systematisch fördern: Neben dem Lernen in der Praxis 
sind strukturierte Lernangebote unerlässlich, insbesondere bei komplexen 
Tätigkeiten. Schulungen, Coachings und Einarbeitungsprogramme sollten 
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fester Bestandteil der Engagementpraxis sein. Peer-to-Peer-Ansätze wie 
Buddy-Systeme in Organisationen könnten einen zusätzlichen Reflexions­
raum schaffen und eine unterstützende Lernkultur fördern.

Öffentliche Sichtbarkeit von Kompetenzerwerb erhöhen: Politik und enga­
gementfördernde Einrichtungen sollten den Kompetenzerwerb im Engage­
ment stärker kommunizieren. Zertifikate, Erfahrungsberichte und Kampa­
gnen können die gesellschaftliche Bedeutung und persönlichen Vorteile 
von freiwilligem Engagement sichtbarer machen.

Zukunftskompetenzen gezielt fördern: Digitale Fähigkeiten, Kreativität, 
Problemlösungskompetenz und Resilienz gewinnen zunehmend an Bedeu­
tung. Spezielle Programme, auch in Kooperation mit Unternehmen, könn­
ten den Erwerb dieser Kompetenzen unterstützen. Die Politik ist gefordert, 
geeignete Rahmenbedingungen zu schaffen, um etwa KI-gestütztes Arbei­
ten als Lernfeld auch im freiwilligen Engagement zu etablieren.

Zusammenarbeit mit Schulen ausbauen: Service Learning und Ganztags­
angebote bieten die Chance, jungen Menschen frühzeitig Engagementer­
fahrungen zu ermöglichen. Eine enge Kooperation zwischen Schulen und 
zivilgesellschaftlichen Organisationen kann soziale Teilhabe stärken und 
Bildungsungleichheiten abbauen. Digitale Plattformen und regionale Netz­
werke könnten den Austausch fördern und das schulische Lernen durch 
gesellschaftliches Engagement ergänzen.

5. Limitationen und Ausblick auf künftige Forschung

Die Studie liefert Einblicke in den Kompetenzerwerb durch freiwilliges 
Engagement, stößt jedoch methodisch an Grenzen. Informelle Lernprozes­
se sind oft unbewusst, kontextabhängig und schwer systematisch messbar. 
Zwar erlaubt die narrative Interviewmethode einen Zugang zu subjektiven 
Lernerfahrungen, doch bleibt deren eindeutige Zuordnung zu erworbenen 
Kompetenzen eine Herausforderung. Zudem erschwert die retrospektive 
Erhebung eine klare Abgrenzung zwischen bereits vorhandenen und durch 
Engagement erworbenen Kompetenzen. Auch die Zusammensetzung der 
Stichprobe wirkt einschränkend: Sowohl im ZiviZ-Survey als auch in den 
Interviews lag der Fokus auf Engagierten in Leitungsfunktionen. Dies ver­
zerrt gegebenenfalls das Bild möglicher Lernprozesse, da andere Rollen mit 
weniger Verantwortung seltener berücksichtigt wurden.

Künftige Studien sollten verstärkt auf Längsschnittdesigns setzen, um 
Kompetenzentwicklungen im Zeitverlauf genauer zu erfassen und kausale 
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Zusammenhänge belastbar zu analysieren. Besonders sinnvoll wäre eine 
Anbindung an bestehende Panels wie das Nationale Bildungspanel. Zudem 
ist mehr Forschung zur Rolle von Engagement als Lernraum für demokra­
tische Kompetenzen erforderlich. Zukünftige Untersuchungen sollten ana­
lysieren, welche Strukturen und Praktiken förderlich für Toleranz, Dialog­
fähigkeit und Konfliktlösung sind und in welchen Kontexten gegenteilige 
Effekte auftreten. Hierzu sind insbesondere Studien auf Ebene der Organi­
sationen notwendig, die gezielte Interventionen wie Reflexionsformate oder 
dialogorientierte Methoden evaluieren.
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