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        In der aktuellen Forschung zeichnen sich fünf  
             Führungstrends ab, die je nach Kontext und  
        Umsetzung sowohl positive als auch negative  
   Wirkungen haben – oder sich sogar kontraproduktiv  
   auswirken. Die Personalentwicklung ist gefordert,   
           überlastete Führungskräfte nicht  
    mit Einheitskonzepten, sondern  
bedarfsgerecht zu unterstützen.

Fünf Trends
    einer modernen Führung

      LEADERSHIP
             im Umbruch
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Wir befinden uns, getrieben durch 
die Digitalisierung, hochfrequen-
te Krisen sowie den zunehmenden 

Wettbewerb um die knapper werdenden 
Arbeitskräfte, in einem tiefgreifenden Um-
bruch der Arbeitswelt. Eine Schlüsselfunk-
tion in dieser New-Work-Transformation 
nehmen Führungskräfte ein. Während sich 
die Art der Führung wandeln muss, beob-
achten wir in unserer St. Galler Längsschnitt-
studie zu New Work und Culture eine ten-
denzielle Überforderung und einen Motiva-
tionsverlust bei Führungskräften: Im Jahr 
2021 gaben drei Viertel der Führungskräfte 
an, dass sie überzogen hohe Anforderungen 
bewältigen müssen, und knapp ein Drittel, 
dass sie am liebsten kündigen würden. Neben 
einem gesteigerten Workload in der neuen 
Arbeitswelt lässt sich diese mannigfaltige 
Führungsmüdigkeit auch durch eine Über-
forderung mit einem zu komplex gewordenen 
Umfeld erklären (Bruch et al. 2022). 

Was wirklich neu ist 

Doch wie sieht die passende Führung in 
der modernen Arbeitswelt aus? Welche 
Trends sind in der Führungslandschaft 
erkennbar? Welche negativen Entwicklun-
gen sind zu beobachten? Und was ist wirk-
lich neu an „New Leadership“? Mit diesen 
Fragen beschäftigen wir uns am Institut 
für Führung und Personalmanagement der 

Universität St. Gallen in der Forschung und 
engen Zusammenarbeit mit Praxispartnern 
seit vielen Jahren. 

Die Erkenntnisse unserer Arbeit möchten 
wir in diesem Artikel nutzen, um eine Bilanz 
der wichtigsten Führungstrends zu ziehen 
und Hinweise für die Gestaltung moderner 
Führung zu geben. Die fünf identifizierten 
Trends (Abb.) sowie die negativen als auch 
positiven Wirkungen basieren auf der em-
pirischen St. Galler Längsschnittstudie zu 
New Work und Culture von 2016 bis 2022 
mit über 93 000 Befragten aus mehr als 
500 Unternehmen aus dem deutschspra-
chigen Raum.

Führungstrend 1: 
Unbossing und Shared Leadership
 
Flexibilisierung und Dezentralisierung gel-
ten als Kernmerkmale der neuen Arbeitswelt 
und sind in der Unternehmenslandschaft 
allgegenwärtig (Bruch 2022b). Deshalb zeigt 
sich ein Trend hin zu einer Führungskultur, 
die als „Unbossed“ gekennzeichnet werden 
kann (Bruch 2022a). Im Kern bedeuten 
diese Initiativen eine Abkehr von klassischem 
„Command and Control“. Führungskräfte 
werden aufgefordert, „loszulassen“, Freiraum 
für autonomes Handeln und die Aufteilung 
von Führungsverantwortung im Team zu 
schaffen. 

Negativ: Laissez-faire statt Empowerment

Obwohl „Unbossed“ in der neuen Arbeits-
welt durchaus erstrebenswert und in Tei-
len unvermeidbar ist, zeigen unsere em-
pirischen und praktischen Einblicke klar, 
dass Unbossing häufig falsch umgesetzt 
wird und zu einer Schwächung von Lea-
dership führen kann (Bruch et al. 2022). 
Unbossing wird häufig missverständlich 
genutzt und führt sogar zu einer hoch 
kontraproduktiven Art der Führung, näm-
lich Laissez-faire. 

Laissez-faire beschreibt Nichtführung 
oder ein Führungsvakuum, das zu Ziel-
losigkeit, reduzierter Leistung und ver-
mehrten Konflikten im Team führt (Bruch 
et al. 2018). Wissenschaftliche Studien 
bestätigen darüber hinaus, dass Laissez-
faire keineswegs die erhoffte Entstehung 
autonomer Teams und die Aufteilung der 
Führungsverantwortung im Team be-
günstigt (Wellman et al. 2019). Des Wei-
teren ist Laissez-faire mit reduziertem 
Mit arbeiterengagement und gesundheitli-
chen Problemen assoziiert (Bruch 2022a). 
Ohne eine gezielte Stärkung von empowern-
der Führung in Unternehmen fördert 
Unbossing anstelle von Innovation und 
Speed vielmehr einen Leistungsrückgang, 
Ineffizienz und einen Verlust an Innova-
tionskraft.

Prof. Dr. Heike Bruch 
Direktorin des Instituts für  
Führung und Personalmanagement, 
Universität St. Gallen 
heike.bruch@unisg.chTE
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Die St. Galler Längsschnittstudie zu New Work und Culture offenbart eine 
tendenzielle Überforderung der Führungskräfte: Workload und Erwartungen 

sind zu hoch, das Arbeitsumfeld wird immer komplexer.
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Positiv: Shared Leadership 
und Empowerment

Eine Entwicklung hin zu einer „Unbossed 
Culture“ benötigt paradoxerweise nicht 
weniger, sondern mehr Leadership: und 
zwar Führung, die Orientierung gibt, eine 
Vision vermittelt und die tieferliegende 
Bedeutung der Arbeit erkennbar macht 
(Barton / Bruch 2021). Wird die Führungs-
verantwortung im Team ohne orientierungs-
gebende und visionäre Führung aufgeteilt, 
so kann dies zu reduzierter Mitarbeiterpro-
duktivität, mehr korrosiver Energie sowie 
einer stärkeren Beschleunigungsfalle führen 
(Bruch et al. 2018). 

Durch eine orientierungsgebende Führung 
kann sichergestellt werden, dass das dezen-
trale Arbeiten im Team durch erlebte Wert-
schätzung, Priorisierung und ein gemein-
sames Sinnerleben auf das übergeordnete 
organisationale Ziel ausgerichtet wird. 
Eine Vielzahl von Studien unterstreicht die 
entscheidende Rolle von Führungskräften, 
die als Vorbilder das weitestgehend autonom 
arbeitende Team durch soziales Lernen 
dazu empowern, die Führung zu imitieren, 
und somit erfolgreiche geteilte Führung 
überhaupt entstehen kann (Barton / Bruch 
2021; Wellman et al. 2019). 

Führungstrend 2: 
Paradoxe Führung

Angesichts gesteigerter Komplexität, Ge-
schwindigkeit und Vielfalt an Arbeitsformen 
in der neuen Arbeitswelt beinhaltet Führung 
auch ein breiteres Spektrum an Anforde-
rungen. In der Forschung wird dies in ver-
schiedenen Konzepten wie paradoxe Führung 

Fünf Führungstrends

Abb. | Quelle: eigene Darstellung
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(Fürstenberg et al. 2021), beidhändige 
Führung (Rosing et al. 2011) oder inspi rie-
rend-multimodale Führung (Bruch et al. 
2022) integriert. Gemeinsam ist diesen 
Konzepten, dass beschrieben wird, wie 
Leadership sehr unterschiedliche, mitunter 
vermeintlich gegensätzliche Anforderungen 
verbinden kann, ohne dabei widersprüch-
lich oder unberechenbar zu sein. Beispiels-
weise erfordert eine beschleunigte Arbeitswelt 
den immer schneller werdenden Wechsel 
zwischen Umsetzungs- und Innovations-
modus (Bruch et al. 2022). Ersterer be-
schreibt einen auf effizientes und fehler-
freies Arbeiten ausgerichteten Modus. Der 
Explorationsmodus hingegen fördert kre-
atives, experimentelles und fehlerfreudiges 
Arbeiten, um Innovationen, Lernen und 

das Erkunden von Neuem in den Fokus zu 
setzen. 

Dieser Wechsel spiegelt sich in einer ent-
sprechend sehr unterschiedlichen Art der 
Führung wider. Führung im Umsetzungs-
modus muss vor allem ergebnisorientiert 
sein: Das bedeutet, den Fokus auf Effizienz 
zu setzen, Ziele zu definieren, Prioritäten 
zu kommunizieren und die Ergebniserrei-
chung systematisch zu kontrollieren (Bruch / 
Berger 2018). Führung im Explorations-
modus muss Freiräume schaffen, Kreativi-
tät fördern und einen fehlertoleranten Ar-
beitskontext ermöglichen. Die Relevanz 
von adaptiver Führung ist unbestritten, 
jedoch gibt es bei diesem Trend positive 
sowie kontraproduktive Ausprägungsformen. 

Laissez-faire macht Teams nicht autonomer oder kreativer,  
sondern oft ineffizienter und weniger leistungsbereit.

Konzepte wie paradoxe Führung, beidhändige Führung oder inspirierend-multimodale  
Führung sind eine Reaktion auf ständig neue und wechselnde Anforderungen an Leadership.
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Negativ: Einseitiges Führungsverhalten

Obwohl die meisten Teams anteilig in 
beiden Modi arbeiten, führen Führungs-
kräfte häufig nicht bewusst mit beiden 
Modi, sondern einseitig (Bruch et al. 2022; 
Bruch 2022a). Ein solcher einseitiger Füh-
rungsstil, also ein entweder rein ergebnisori-
entierter oder ein rein empowernder Füh-
rungsstil, geht mit einem großen Verlust 
der synergetischen Effekte von Effizienz 
und Kreativität einher. In der Praxis beob-
achten wir, dass die Modi oft ungleich 
verteilt sind. Dabei kommt es häufig zu 
einer einseitigen Aufwertung der explora-
tiven Bereiche („Changing the Business“), 
während die auf Umsetzung fokussierten 
Bereiche eher abgewertet werden („Running 
the Business“). 

Positiv: Situative Nutzung  
der Führungsstile

Damit Unternehmen in einer beschleunig-
ten Welt erfolgreich sind und bleiben, be-
nötigen Führungskräfte die Kompetenz, 
ihr Führungsverhalten situational anzupas-
sen. Führungskonzepte wie paradoxe Füh-
rung, beidhändige Führung oder inspirie-
rend-multimodale Führung helfen Füh-
rungskräften, komplexe Führungsanforde-
rungen und ein Spektrum oft wenig über-
schaubarer Führungsstile bewusst und zu 
sehr unterschiedlichen Aufgaben passend 
zu nutzen. 

Insbesondere in Umfeldern, in denen sehr 
unterschiedliche Aufgaben bewältigt werden 
müssen und Teams in teilweise sehr unter-
schiedlichen Modi arbeiten, ist eine mul-
timodale Führung hilfreich (Bruch 2022a; 

Bruch et al. 2022). Ein praktisches Beispiel, 
das die Chancen einer multimodalen Füh-
rung aufzeigt (Bruch / Berger 2018; Bruch 
et al. 2022), ist die Umsetzung bei Porsche 
Motorsport mit einem ausgeprägten Um-
setzungsmodus an der Rennstrecke sowie 
einer sehr anderen Art von Arbeiten und 
Führen im Explorationsmodus bei der 
Fahrzeugentwicklung.

Führungstrend 3: Diversitäts- 
kompetenz als Führungsaufgabe 

Ein weiterer bedeutsamer Trend betrifft die 
zunehmend diversifizierten Erwartungen 
an „gute Führung“ von unterschiedlichen 
Generationen. Mit einem Spektrum von 
vier Generationen von Babyboomern über 

die Generationen X, Y und Z sind die 
Erwartungen an Führung sehr divers. An 
dieser Stelle besteht die Gefahr einer starken 
Vereinfachung und Stereotypenbildung bis 
hin zu einer altersbasierten Diskriminierung 
(Kunze et al. 2013). 

Wenngleich jeder stereotypische Umgang 
mit Generationen scheitern muss, so wird 
ebenfalls ein Leugnen von Unterschieden 
nicht zielführend sein. Dies galt schon 
lange, jedoch führt insbesondere die Gen Z 
(zwischen 1996 und 2010 geboren) den 
Unternehmen und Führungskräften das 
sehr klar vor Augen (Bruch 2022b). Eine 
bewusste Auseinandersetzung mit Präfe-
renzen der unterschiedlichen Generationen 
rückt unter anderem im Zusammenhang 

Porsche Motorsport zeigt, was multimodale Führung bedeutet: An der  
Rennstrecke kommt es auf einen ausgeprägten Umsetzungsmodus an,  
während in der Fahrzeugentwicklung ein Explorationsmodus vorherrscht.
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mit der wachsenden Bedeutung von Ar-
beitgeberattraktivität stark in den Fokus 
(Bruch 2022b). Modernes Leadership be-
inhaltet, sich mit den unterschiedlichen 
Erwartungen seitens einer diversen Land-
schaft an Mitarbeitenden auseinanderzu-
setzen.

Negativ: Spannungen zwischen Indivi-
dualisierung und Stereotypisierung

Während viele Führungskräfte die unter-
schiedlichen Erwartungen und Präferenzen 
an ihren Führungsstil verstehen und offen 
für eine Abkehr von traditionellen Füh-
rungsstilen sind, tun sich andere schwer 
und ignorieren sogar die Bedeutsamkeit 
der Generationspräferenzen. Andere ver-

stehen die unterschiedlichen Generationen 
nicht gut genug oder verfolgen in ihrer 
Führung das Gerechtigkeitspostulat „Jedem 
das Gleiche“. 

Umgekehrt gibt es jedoch auch eine Fall-
grube in der Interpretation der beschriebe-
nen generationalen Tendenzen: altersab-
hängige Stereotype (Kunze et al. 2013). 
Wird ohne das Gespräch mit den jeweiligen 
Mitarbeitenden über die individuellen Prä-
ferenzen aufgrund von vermeintlich für 
alle geltenden Generationsmerkmalen ent-
schieden, kann dies starke negative Folgen 
für die Zufriedenheit und das Commitment 
als auch langfristig für die Entwicklung und 
Leistung der Mitarbeitenden haben (Barber 
2017). Eine solche Diskriminierung aufgrund 

des Alters hat nachweislich den größten 
negativen Einfluss auf die Arbeitgeberat-
traktivität. 

Positiv: Diversitätskompetenz

In unseren empirischen Einblicken in die 
Praxis von Leadership beobachten wir eine 
immer größer werdende Varianz der Ver-
haltensweisen von Führungskräften. Im 
Hinblick auf die drohenden Gefahren durch 
altersabhängige Stereotype sehen wir Füh-
rungskräfte in der Verantwortung, die 
Mitarbeitenden einzuladen, über individu-
elle Präferenzen und Erwartungen an Lea-
dership zu sprechen. Insbesondere im Um-
gang mit den Herausforderungen von „Hy-
brid Work“ wird dringend Diversitätskom-

Manche Chefs gehen in ihrer Führung auf Generationspräferenzen ein.  
Andere kennen die Bedürfnisse der unterschiedlichen Generationen nicht 
gut genug und folgen dem Gerechtigkeitspostulat „Jedem das Gleiche“.

Auch in homogenen 
Teams, die scheinbar  
„von selbst“ funktionieren, 
ist Führung unverzichtbar.
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petenz benötigt, da für die erfolgreiche 
Orchestrierung ein sehr individueller Zugang 
zu den Mitarbeitenden erfolgskritisch ist. 
In der Forschung können Mitarbeitende 
beispielsweise in Bezug auf das Verschwim-
men der Grenzen von Arbeit und Privatem 
tendenziell in zwei Persönlichkeitstypen 
eingeteilt werden: „Separatoren“ und „Inte-
gratoren“ (Bruch 2022b). 

Während Separatoren die Arbeit und 
Freizeit eher strikt trennen möchten, be-
vorzugen Integratoren, beides miteinander 
zu verbinden. Diese unterschiedlichen 
Wünsche, Erwartungen und Präferenzen 
sollten Führungskräfte kennen und ex-
plizit ansprechen. Zusammenfassend geht 
es bei Führungskompetenzen im Umgang 
mit verschiedenen Generationen vor allem 
um Diversitätskompetenz: in Bezug auf 
die Unterschiede zwischen den Generati-
onen verbunden mit der Empathie und 
der Flexibilität, auf individuelle Präferen-
zen einzugehen und dabei Transparenz, 
Fairness und Gerechtigkeit nach nach-
vollziehbaren Regeln vorzuleben (Bruch 
2022b).

Führungstrend 4: 
Purpose-driven Leadership 

Ein weiterer zentraler Leadership-Trend 
betrifft das gesteigerte Bedürfnis nach Sinn 
und Wertschätzung. In der Forschung ist 
dieses Bedürfnis, das sich in verschiedenen 
Theorien und Konzepten wie transforma-
tionale Führung, empowernde Führung, 
visionäre Führung, dienende Führung 
sowie inspirierend-multimodale Führung 
wiederfindet, ein essenzielles Element und 
erlebt einen Bedeutungszuwachs.

Negativ: Pseudo-Purpose

Während Sinn und Wertschätzung immer 
wichtiger werden, finden sich Führungs-
kräfte oft in stark transaktionalen und von 
Bürokratie, Misstrauen und Mikromanage-
ment geprägten Strukturen wieder, die 
sinngetriebene Führung sehr erschweren. 
Teilweise lässt sich auch eine pseudo-sinn-
orientierte Führungskultur beobachten. 
Dies spiegelt sich beispielsweise in sehr 
top-down getriebenen Purpose-Prozessen 
wider oder gar in transaktionalen KPIs, die 
die Visionsumsetzung messbar machen 
sollen. Auch fällt es vielen Führungskräften 
nicht leicht, sich auf eine sehr emotional 
ausgerichtete Form der Führung einzulas-
sen oder diese auszuprobieren. 

Positiv: Sinn als Quelle von  
Energie und Identifikation

Die Inspiration für übergeordnete Ziele 
und die dadurch aufgezeigte Sinnhaftigkeit 
der eigenen Arbeit ist die zentrale Füh-
rungsaufgabe von New Leadership. Inspi-
rierende Führung (auch transformationale 
Führung genannt; Judge / Piccolo 2004) 
zeigt Mitarbeitenden die Bedeutung der 
Aufgabe auf, vermittelt den Bezug zu hö-
heren Zielen und wertschätzt die Beiträge 
jedes Mitarbeitenden. 

Inspirierende Führung gilt in Kombination 
mit zielorientierter Führung als eine der 
wirksamsten Arten der Führung: So ist sie 
stark bis sehr stark mit einer gesteigerten 
Mitarbeiterzufriedenheit, Motivation sowie 
Arbeitsleistung assoziiert (Judge / Piccolo 
2004) und wird bei vermehrt virtueller 
Arbeit sogar noch wichtiger (Fürstenberg / 

Bruch 2022). Auch in modernen Führungs-
ansätzen wie der inspirierend-multimodalen 
Führung wird vorgeschlagen, dass Füh-
rungskräfte zwar zwischen einem Umset-
zungs- und Explorationsmodus unterschei-
den, jedoch immer und in jedem Modus 
den Sinn hervorheben, wertschätzen und 
inspirierend führen (Bruch et al. 2022).

Führungstrend 5: 
Gesunde Führung und Caring 

Gesundheit und Wohlbefinden wird in der 
neuen Arbeitswelt ein steigender Wert 
zugeschrieben. Psychisch bedingte Fehlzei-
ten steigen bereits seit einigen Jahren an 
und machten 2020 mit 20 Prozent den 
höchsten Anteil am Krankenstand aus 
(Techniker Krankenkasse 2021). In diesem 
Zusammenhang tragen Führungskräfte 
immer mehr auch eine Gesundheitsverant-
wortung für die Mitarbeitenden. Vor allem 
im Homeoffice liegen verstärke Anforde-
rungen an gesunde Führung vor, da hyb-
rides Arbeiten sehr fordernd sein und auch 
zu vermehrter Krankheit führen kann 
(Fürstenberg / Bruch 2022). In der Wis-
senschaft beinhalten verschiedene aufstre-
bende Führungskonzepte einen starken 
Fokus auf Gesundheit und Wohlbefinden.

Negativ: Gesundheitsorientierung  
als Leistungsminderung

Wenn Mitarbeitende das Gefühl haben, zu 
wenig Aufmerksamkeit, Empathie oder 
aufrichtiges Interesse durch die Führungskraft 
zu erfahren, steigen mit hoher Wahrschein-
lichkeit das Gefühl der Isolation, eine emo-
tionale Erschöpfung und auch eine allgemei-
ne Unzufriedenheit mit der eigenen Arbeit 

Psychisch bedingte Fehlzeiten nehmen seit Jahren zu und haben heute  
den höchsten Anteil am Krankenstand. Leadership schließt daher immer 

auch Verantwortung für die Gesundheit der Mitarbeitenden ein.
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(Bruch 2022a). Während eine gesundheits-
orientierte Führung diese Negativeffekte 
vermeiden und die Gesundheit sogar fördern 
kann, wird diese in der Praxis tendenziell 
eher mit Schwäche oder leistungsminderndem 
Verhalten gleichgesetzt und daher skeptisch 
gesehen oder gar unterdrückt. 

Diese falschen Zuschreibungen zu den 
Effekten von einer gesundheitsorientierten 
Führung kann durch eine Vielzahl von 
Studien, die den stark positiven Zusam-
menhang zwischen Gesundheit und Leis-
tung hervorheben, klar widerlegt werden 
(Bruch / Barton 2022; Fürstenberg / Bruch 
2022). Allerdings besteht das Risiko, dass 
gesundheitsorientierte Führungskräfte sich 
zwar aufopfernd um die eigenen Mitarbei-
tenden kümmern, jedoch dabei sich selbst 
vergessen, was zu Erschöpfung und einem 
reduzierten Wohlbefinden führen kann 
(Yang et al. 2022).

Positiv: Gesundheitsorientierung  
prägt Führungskultur

Gesundheitsorientierte Führung beinhaltet, 
dass Führungskräfte achtsam mit ihren 
Mitarbeitern und sich selbst umgehen (Fran-
ke / Felfe 2011). Gesundheitsorientierte 
Führungskräfte merken, wenn Mitarbeiten-
de Pausen benötigen oder gesundheitliche 
Warnsignale ausstrahlen. Sie fühlen sich 
verantwortlich für die Gesundheit ihrer 
Mitarbeitenden, messen der Gesundheit 
eine große Bedeutung zu und gehen selbst 
als gutes Vorbild voraus. Gesundheitsorien-
tierte Führung hat nachweislich positive 
Effekte auf das allgemeine Wohlbefinden 
sowie die psychische Gesundheit von Mit-
arbeitenden (Franke / Felfe 2011). Gesund-

heitsorientierte Führung ist besonders dann 
erfolgreich, wenn nicht nur einzelne Füh-
rungskräfte diese leben, sondern sie syste-
matisch als Führungskultur entwickelt wird. 

Fazit 

Wir haben fünf tiefgreifende Führungstrends 
kritisch diskutiert. Diese Führungstrends 
sind in der Praxis noch lange nicht bei allen 
Unternehmen angekommen, jedoch sind 
wir zuversichtlich, dass sie sich weiter durch-
setzen werden. Wir behaupten nicht, dass 
genau diese fünf Führungstrends die Zu-
kunft bestimmen werden, sondern möchten 
hiermit vielmehr Führungskräften und 
Unternehmen datenbasiert Leitplanken für 
die Entwicklung moderner Führung geben 
und somit helfen, die mitunter immens 
gestiegenen und teils paradoxen Anforde-
rungen der neuen Arbeitswelt bewusst 
auszubalancieren. Die Voraussetzung hier-
für ist, dass Führung sich entwickeln und 
ausprobieren darf, aus Fehlern lernt und 
wieder an Attraktivität gewinnt. Gute Füh-
rung ist in der neuen Arbeitswelt gefragter 
denn je und wird zum entscheidenden 
Wettbewerbsvorteil. •
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