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FÜHRUNG IN DER ARBEITSWELT VON MORGEN 
Arbeit 4.0 wird Unternehmen, Geschäfts-

modelle und Formen der Zusammenarbeit  
radikal verändern. Wenn Routinetätigkeiten  

automatisiert werden, wenn Entscheidungs-
prozesse von Algorithmen gesteuert werden, 
wenn Organisationen zu Netzwerken werden, 

braucht es dann noch Führung in unserem  
heutigen Sinn? Wahrscheinlich ja. Es ist aber an 

der Zeit, Führung für die Arbeitswelt von morgen 
grundsätzlich neu zu denken.
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                              Vier Hebel der        Modernisierung von Führung

Leadership  
wird noch wichtiger!
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                              Vier Hebel der        Modernisierung von Führung

Um die Chancen der Arbeitswelt 4.0 nutzen zu können, kommt Führung die zentrale Rolle 

zu. Professorin Heike Bruch und Stefan Berger vom Institut für Führung und Personal-

management der Universität St. Gallen identifizieren gestützt durch empirische Befunde 

vier „Führungshebel“ und verschiedene Leadership-Ansätze, die nachhaltigen Erfolg in der  

Arbeitswelt von morgen versprechen. Die Autoren betonen nicht zuletzt, wie wichtig die 

Auswahl der zur eigenen Kultur passenden Mitarbeiter und Führungskräfte sein wird. 
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S
chafft die Manager ab!“ Mit dieser 

Forderung sorgte Gary Hamel, Ma-

nagement-Vordenker und Professor 

an der London Business School, im 

Jahr 2012 für viel Aufsehen (Hamel 2012). 

Die Begründung für diese radikale These: 

Keine Funktion in Unternehmen sei inef-

fizienter als das Management. Stundenlan-

ge Meetings, langwierige Entscheidungs-

prozesse und Over-Management sind in 

der Tat bekannte Phänomene in vielen Un-

ternehmen. Den Gegenentwurf stellen so-

genannte leaderless Organisationen dar, 

also Unternehmen ohne formale Führungs-

strukturen.

Insbesondere in einer Arbeitswelt, die zu-

nehmend flexibler, entgrenzter und dezent-

raler wird, scheint die These, dass Organi-

sationen ohne Führungskräfte auskommen 

könnten, modern und verlockend zu sein. 

Passt „klassische“ Führung also noch in eine 

moderne Arbeitswelt, oder wird Führung 

darin sogar überflüssig? Wie sieht Leader-

ship in einer modernen Arbeitswelt aus? Mit 

diesen Fragen haben wir uns am Institut für 

Führung und Personalmanagement in der 

Forschung und der Arbeit mit der Praxis be-

fasst. Wir kommen dabei zu einem klaren 

Ergebnis: Führung wird nicht überflüssig.

 
LAISSER-FAIRE IST 
KONTRAPRODUKTIV

Laisser-faire, also Nicht-Führung, bleibt die 

kontraproduktivste Form der Führung. In 

der Arbeitswelt 4.0, die von Speed, Flexibi-

lität und Entgrenzung geprägt ist, erwarten 

wir, dass die negativen Effekte einer Laisser-

faire-Führung sogar noch verstärkt auftre-

ten. Leadership bildet in einer modernen 

Arbeitswelt einen zentralen Pfeiler für eine 

erfolgreiche Adaption neuer Arbeitsformen. 

Die Ausgestaltung und Umsetzung von Füh-

rung erfordert jedoch ihre Modernisierung.

Zahlreiche Unternehmen machen sich auf 

den Weg in die neue Arbeitswelt und verspre-

chen sich, ihre Leistung und Innovations-

kraft zu stärken sowie die Produktivität und 

Gesundheit der Mitarbeitenden zu verbes-

sern. Das Potenzial neuer Ar-

beits formen ist in der Tat rie-

sig: Eine Studie zur Wirksam-

keit neuer Arbeitsformen er-

gab eine mögliche Produkti-

vitätssteigerung der Beschäf-

tigten von bis zu 35 Prozent 

(Bruch / Schuler 2016). Dies 

gelingt aller dings nur weni-

gen Unternehmen. Warum?

Um die Rolle von Führung 

beim Eintritt in die neue Ar-

beitswelt zu erforschen, haben 

wir die Studie „Future Work 

and Leadership“ durchge-

führt, die auf einer Befra-

gung von 16 274 Führungs-

kräften und Mitarbeitenden 

aus 96 Unternehmen basiert. Dabei haben 

wir vier zentrale Führungshebel identifiziert, 

die den erfolgreichen Weg in die neue Ar-

beitswelt 4.0 ermöglichen.

1. Hebel: Inspirierendes Führungsklima

Der erste Führungshebel besteht darin, eine 

kennzahlenfokussierte und transaktionale 

Führung zu reduzieren und durch inspirie-

rende Elemente zu ergänzen. Laszlo Bock, 

Senior Vice President of People Operation 

bei Google, beschreibt die zentralen Aufga-

ben von Führungskräften so: „Führungs-

kräfte sollten sich nicht auf Bestrafungen 

oder Belohnungen fokussieren, sondern da-

rauf, Hindernisse aus dem Weg zu räumen 

und ihr Team zu inspirieren“ (Bock 2015, 

13). Das Verhältnis zwischen Führungskräf-

ten und Mitarbeitenden darf demnach nicht 

mehr primär als Austauschverhältnis verstan-

den werden – getreu dem Motto „Leistung 

gegen Belohnung, Kennzahlen gegen Bo-

nus“. Vielmehr ist es für Unternehmen we-

sentlich, in einer neuen Arbeitswelt, die 

mehr Freiheiten und hohe Flexibilität bie-

tet, ein inspirierendes Führungsklima zu 

etablieren. Inspirierende beziehungsweise 

transformationale Führung sollte der vor-

herrschende Führungsstil in der Organisa-

tion sein. Transformationale Führung bein-

haltet, dass Führungskräfte als Vorbilder 

agieren, ein inspirierendes Zukunftsbild 

aufzeigen, ihre Mitarbeitenden zu kreativem 

Denken ermutigen und sie individuell för-

dern (Bass / Avolio 1993). In der neuen 

Arbeitswelt, in der silohafte Strukturen 

durch fluide Netzwerke abgelöst werden, 

reicht es allerdings nicht mehr aus, nur in 

einzelnen Unterneh mensbereichen trans-

formational zu führen. Es muss ein inspi-

rierendes Klima im gesamten Unterneh-

men geschaffen werden (Walter / Bruch 

2010). Gelingt dies nur teilweise, wirkt dies 

wenig authentisch und führt zu einer Ver-

wirrung der Mitarbeitenden.

POSITIVE EFFEKTE EINES INSPI-
RIERENDEN FÜHRUNGSKLIMAS

Unsere Studie zeigt am Beispiel der Ein-

führung flexibler Arbeitszeiten, dass Pro-

PROF. DR. HEIKE BRUCH ▶  
Professorin für Betriebswirt-
schaftslehre mit besonderer 

Berücksichtigung des Themas 
Leadership und Direktorin des 

Instituts für Führung und  
Personalmanagement der 

Universität St. Gallen

STEFAN BERGER ▶  
Wissenschaftlicher Mitarbeiter 

am Institut für Führung und 
Personalmanagement der 

Universität St. Gallen

DIE AUTOREN

Unternehmen machen sich auf den Weg in die neue Arbeits-
welt und versprechen sich, ihre Leistung und Innovationskraft 
zu stärken.
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duktivitätssteigerungen nur in den Unter-

nehmen gelingen, die eine inspirierende 

Führung haben. Diese können durch die 

Einführung flexibler Arbeitszeiten die Mit-

arbeiterleistung um 29 Prozent und die 

Zufriedenheit um 15 Prozent steigern. Zu-

dem gelingt es, die Kündigungsintentio-

nen um zehn Prozent und die Erschöpfung 

der Mitarbeitenden um 21 Prozent zu re-

duzieren. Fehlt hingegen ein inspirierendes 

Führungsklima, hat eine Arbeitszeitflexibi-

lisierung sogar gegenläufige Effekte zur Fol-

ge. Innovation im Unternehmen geht bei 

fehlender inspirierender Führung um 

zwölf Prozent zurück.

2. Hebel: Kulturentwicklung 

als Führungsaufgabe

Eine zweite Erfolgsvoraussetzung für die 

Arbeitswelt 4.0 sind klar definierte Werte 

und Kulturregeln. Wenn Unternehmen 

agiler, flexibler und mit weniger bürokra-

tischen Regeln arbeiten wollen, benötigen 

sie Spielregeln und Verlässlichkeit im Um-

gang miteinander. Die Entwicklung dieser 

Kulturregeln wird künftig noch stärker die 

Aufgabe aller Führungsebenen sein. Erste 

empirische Ergebnisse zeigen ein klares 

Muster: Nur Unternehmen, die bestimm-

te kulturelle Kompetenzen haben, können 

erfolgreich mit einer erhöhten Freiheit um-

gehen. Dies haben wir beispielsweise bei 

rund hundert Unternehmen bezogen auf 

die Einführung von Homeoffice festgestellt 

(Bruch / Schuler 2016). Fehlen die kultu-

rellen Voraussetzungen, erleben Unterneh-

men auf dem Weg zu einer Arbeitswelt 4.0 

massive Produktivitäts- und Innovations-

einbußen. Kernelemente einer Kultur, die 

Unternehmen hilft, den Schritt in eine 

neue Arbeitswelt zu machen, sind

▶ Vertrauen, 

▶ positive Arbeitsbeziehungen,

▶ Chancenorientierung beziehungsweise 

geringe Angstorientierung.

Unsere Studie zeigt ähnliche Muster am 

Beispiel flexibler Arbeitszeiten: Unterneh-

men mit starker Vertrauenskultur können 

Innovationssteigerungen durch eine Arbeits-

zeitflexibilisierung verzeichnen. Fehlt die-

ses Vertrauen, bricht die Innovation durch 

flexible Arbeit sogar um 19 Prozent ein. 

Analog dazu steigern flexible Arbeitszeitre-

gelungen die Innovation, wenn positive Ar-

beitsbeziehungen vorhanden sind. Werden 

flexible Arbeitszeiten ohne ein solches Un-

terstützungsklima eingeführt, verzeichnen 

Unternehmen einen Innovationsrückgang 

um 14 Prozent. Letztlich spielt auch der 

Fokus auf Chancen anstatt auf Angst eine 

bedeutsame Rolle für eine erfolgreiche Eta-

blierung von flexiblem Arbeiten. Während 

die Innovation mit starker Chancenorien-

tierung um vier Prozent ansteigt, sinkt die-

se in Unternehmen mit hohem Fokus auf 

Fehlervermeidung um 17 Prozent.

Ein Beispiel für eine systematische Kultur-

entwicklung liefert der liechtensteinische 

Werkzeughersteller Hilti Group. Seit 1984 

investiert das Unternehmen jährlich rund 

13,2 Millionen Schweizer Franken in die 

aktive Entwicklung der Unternehmenskul-

tur (Bruch / Florian 2015). Auf diesem 

Weg werden die Mitarbeitenden von 70 

vollamtlichen „Sherpas" begleitet, welche 

sich ausschließlich um die Entwicklung der 

Unternehmenskultur kümmern. Zudem 

sind das Vorleben und die Entwicklung 

der Kultur prioritäre Aufgaben jeder Füh-

rungskraft bei Hilti.

GEMEINSAMKEITEN 
NEUER LEADERSHIP-ANSÄTZE

3. Hebel: Loslassen zugunsten 

horizontaler Führungsformen

Neue Leadership-Ansätze haben gemein-

sam, dass Führungskräfte weniger hierar-

chisch, mit geringerer Kontrolle und we-

niger Vorgaben führen. In der Führungs-

forschung und -praxis werden verschiede-

ne Konzepte unterschieden, die eine klas-

sisch-hierarchische Führung durch hori-

zontale und kooperative Elemente ersetzen 

oder ergänzen.

Ein Führungskonzept, bei dem Führungs-

kräfte stark loslassen, stellt Emergent Leader-

ship dar. Dieses basiert auf der Idee, dass 

Transformationale Führung beinhaltet, dass Führungskräfte als Vorbil-
der agieren, ein inspirierendes Zukunftsbild aufzeigen, ihre Mitarbei-
tenden zu kreativem Denken ermutigen und sie individuell fördern.

Unternehmen mit starker Vertrauenskultur können 
Innovationssteigerungen durch eine Arbeitszeitflexi-
bilisierung verzeichnen.
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bestimmte Teammitglieder aufgrund ihres 

Ansehens, ihrer Expertise oder ihrer emo-

tionalen Intelligenz eine informelle Füh-

rung übernehmen. Für formale Leader gilt 

es, die informelle Führungskraft zu unter-

stützen und sie gegebenenfalls als Multipli-

kator der eigenen Ideen und Ziele zu ge-

winnen.

Ein weiteres Konzept, bei dem Mitarbeiten-

de starke Mitsprachemöglichkeiten erhalten, 

ist die demokratische Führung. Hier wählen 

die Mitarbeitenden ihre Führungskräfte. 

Sind die Mitarbeitenden unzufrieden, kön-

nen sie ihre Führungskräfte wieder abwäh-

len. Die Mitarbeitenden fühlen sich auf die-

se Weise stark in die Entscheidungsfindung 

einbezogen, und Führungskräfte bemühen 

sich effektiv um die Akzeptanz ihrer Teammit-

glieder. Auch der Ansatz der Holokratie ver-

zichtet auf klassisch-hierarchische Führung, 

sondern sieht verschiedene Rollen, Regeln 

und Prozesse vor, die Teams eine autonome 

Aufgabenerfüllung ermöglichen. Obwohl 

sich die zahlreichen neuen Leadership-An-

sätze stark unterscheiden, fordern sie im Kern 

einen verstärkten Fokus auf horizontale und 

kooperative Führungselemente.

Unter den weiteren neuen Leadership-An-

sätzen werden insbesondere dem Empow-

ering Leadership und dem Shared Leader-

ship großes Potenzial zugeschrieben. Die 

zentrale Idee des Empowering Leadership 

besteht darin, Mitarbeitende zu befähigen 

und ihnen größere Handlungs- und Ent-

scheidungsspielräume zu gewähren (Spreit-

zer 1995). Identifikation, Engagement und 

letztlich auch Leistung steigen durch Em-

powerment deutlich. Empowerment kann 

organisatorisch durch Dezentralisierung er-

folgen, aber auch durch individuelle und 

informelle Absprachen zwischen Führungs-

kräften und einzelnen Mitarbeitenden.

Bei Shared Leadership geben Führungskräf-

te Teile der Führung an das Team ab (Pearce / 

Conger 2003). Diese Art der geteilten Füh-

rung bezieht sich mitunter auch auf trans-

formationale Führung, wobei Mitarbeiten-

de selbst zur Inspiration, Förderung von Kre-

ativität und der Entwicklung der anderen 

Teammitglieder beitragen. Shared Leader-

ship sollte von Führungskräften aktiv unter-

stützt und durch Coaching, Kulturentwick-

lung sowie entsprechende Anreize gefördert 

werden. Die Aufgabe der Führungskräfte ver-

lagert sich außerdem auf Team-Design und 

Boundary-Management, also die Netzwerk-

pflege und das Bereitstellen von Ressourcen.

Bei der Wahl des geeigneten Führungsan-

satzes sollten Führungskräfte insbesondere 

die Reife der Kultur im Team oder Unter-

nehmen, die Art der Aufgaben sowie die 

Kompetenzen ihrer Mitarbeitenden berück-

sichtigen. Wesentlich ist darüber hinaus, 

dass Führungskräfte die neuen Führungs-

formen erlernen, ohne die Fähigkeit zu ver-

lieren, situativ eine klassische Führung zu 

zeigen. Denn trotz des Trends hin zu neu-

en Führungs- und Arbeitsformen werden 

oft weiterhin Bereiche existieren oder Situ-

ationen bestehen, die ein Spektrum ver-

schiedener, teils auch traditioneller Füh-

rung erfordern. Vor allem Unternehmen, 

die Ambidextrous Leadership („Beidhändig-

keit“) beherrschen, werden es schaffen, die 

vielfältigen Herausforderungen der neuen 

Arbeitswelt erfolgreich zu meistern.

AUSWAHL DER 
MITARBEITER 
HAT PRIORITÄT

4. Hebel: Employer 

Branding und Aus-

wahl der richtigen 

Menschen

Die neuen Arbeits- 

und Führungsformen 

sind anspruchsvoll. 

Deshalb beinhaltet 

Leadership in einer 

neuen Arbeitswelt, der 

Auswahl der richtigen 

Menschen oberste Pri-

orität zu geben. Dabei 

sind zum einen deut-

lich erhöhte Anforde-

rungen an die Kompetenz der Mitarbei-

tenden zu setzen: Das Arbeiten in der Ar-

beitswelt 4.0 wird darauf basieren, flexibel, 

selbstverantwortlich und mitgestaltend zu 

arbeiten. Zum Zweiten sind auch die An-

forderungen an Werte, Vertrauen und die 

Passung zur Kultur erhöht und müssen bei 

der Auswahl berücksichtigt werden. Zwei 

Beispiele verdeutlichen, wie Personalaus-

wahl zur Führungsaufgabe gemacht werden 

kann.

Google investiert im Vergleich zu durch-

schnittlichen Unternehmen das Zweiein-

halbfache in das Recruiting der richtigen 

Mitarbeitenden (Bock 2015). Zudem ist 

Google extrem wählerisch. Lediglich einer 

von 400 Bewerbern wird eingestellt. „Wenn 

In der neuen Arbeitswelt ist es von großer Bedeu-
tung, Menschen mit den richtigen Schlüsselqualifika-
tionen im Unternehmen zu haben und dabei keine 
Kompromisse zu machen.

Shared Leadership sollte von Führungskräften aktiv 
unterstützt und durch Coaching, Kulturentwicklung 
und entsprechende Anreize gezielt gefördert werden.
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es um neue Mitarbeitende geht, machen 

Sie keine Kompromisse – niemals!“, rät 

Laszlo Bock (Bock 2015, 69). Auch Goog-

le-CEO Larry Page macht das Thema zur 

absoluten Führungsaufgabe: Bevor ein Be-

werber eingestellt wird, prüft er persönlich 

die Unterlagen von jedem einzelnen Be-

werber und behält sich ein Vetorecht vor, 

berichtet Laszlo Bock. Die Auswahl der 

richtigen Menschen ist auch bei Hilti fest 

in das Kulturmanagement integriert – und 

bewusst Aufgabe der Geschäftsleitung. „Ich 

verbringe jedes Jahr sechs Wochen in den 

verschiedenen Regionen, um vor Ort über 

die Nachfolgeplanungen zu sprechen und 

Talente kennenzulernen“, sagt Jörg Kamp-

meyer, CFO der Hilti Group.

Sowohl Google als auch Hilti legen obers-

te Priorität auf die Auswahl der richtigen 

Menschen. In Zukunft wird dies für Un-

ternehmen unerlässlich sein. In der neuen 

Arbeitswelt ist es von großer Bedeutung, 

Menschen mit den richtigen, in die Kul-

tur passenden Schlüsselqualifikationen zu 

gewinnen – und bei deren Auswahl keine 

Kompromisse zu machen. Deshalb gilt es, 

einen starken Fokus auf das Employer Bran-

ding zu setzen und sich bewusst zu ma-

chen, welche Werte, Kompetenzen und 

Anforderungen wesentlich für die eigene 

Kultur sind. Diese sind zentral bei der Aus-

wahl neuer Mitarbeitender und Führungs-

kräfte und lösen in der neuen Arbeitswelt 

den Fokus auf die Einstellung und Beför-

derung der „Besten“ ab.

FAZIT 

Leadership gewinnt in der neuen Arbeits-

welt weiter an Bedeutung. Jedoch braucht 

die Art und Weise, wie geführt wird, eine 

neue Akzentuierung. Es lassen sich vier zen-

trale Hebel für Leadership identifizieren, 

die es in Zukunft verstärkt zu nutzen gilt: 

Kernaufgaben der Führung sind in Zu-

kunft mehr denn je die Inspiration der Mit-

arbeitenden, Vorbildhandeln und Sinn ver-

mitteln. Zweitens gilt es, Kulturspielregeln 

zu etablieren, in denen verbindliche Werte 

verankert werden und eine Kultur mit den 

Elementen Vertrauen, starke Beziehungen 

und Chancenorientierung ge-

stärkt wird. Drittens müssen 

Führungskräfte lernen, loszu-

lassen und ihren Mitarbeiten-

den Handlungsspielräume ein-

zuräumen. Viertens steht und 

fällt der Change in Richtung 

Arbeitswelt 4.0 mit den rich-

tigen Menschen, deren Aus-

wahl zur absoluten Führungs-

aufgabe werden muss.

Der Weg in eine neue Ar-

beits- und Leadership-Welt 

ist chancenreich. Performance-

Wirkungen lassen sich sowohl 

in ersten empirischen Studi-

en als auch anhand erfolgreicher Erfahrun-

gen einiger Unternehmen zeigen. Bei Un-

ternehmen, die ohne die richtigen kultu-

rellen Voraussetzungen und das richtige 

Mindset im Hinblick auf Führung in die 

neue Arbeitswelt aufbrechen, zeigen sich 

dagegen massive Rückschritte in Produk-

tivität, Leistung und Engagement der Mit-

arbeitenden.

Was für eine Umsetzung neuer Arbeitsfor-

men theoretisch unausweichlich erscheint, 

zeigt sich jedoch in der Praxis als einer der 

größten Stolpersteine auf dem Weg zu ei-

nem modernen Arbeitgeber. So verdeut-

licht der Hays HR Report (2014), dass aus-

gerechnet die folgenden drei größten He-

rausforderungen zum „Nadelöhr“ einer 

neuen Führung und eines Change in Rich-

tung neuer Arbeitswelt werden können: 

▶ keine Zeit für Führung, 

▶ die Schwierigkeit, loszulassen und Hand-

lungsspielräume einzuräumen,

▶ der Schritt von einer anwesenheits- zur 

ergebnisorientierten Kontrolle.

Die dadurch entstehenden Konsequenzen 

sind schwerwiegend für die Motivation der 

Mitarbeitenden und die wahrgenommene 

Arbeitgeberattraktivität (Bruch et al. 2015). 

Es sind also die Fähigkeiten der Führungs-

kräfte selbst, die bei einer modernen Füh-

rung zum Engpass werden könnten. Ihre 

Einstellung und ihre Bereitschaft, diesen Weg 

aktiv zu gestalten und als Vorbild voranzu-

gehen, sind entscheidend. Unternehmen 

sollten den Change-Prozess in Richtung 

Arbeitswelt und Leadership 4.0 professio-

nell und mit viel Energie gestalten. •
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