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Young Leadership im Spannungsfeld

Flithrung muss sich legitimieren

Gestaltung statt Status, Technologie statt Ausnahme

Implikationen flir Organisationen und Fazit
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Young Leadership steht fiir ein verandertes Verstandnis von
Verantwortung, Leistung und Wirksamkeit.

Es gibt Momente, in denen sich gesellschaftlicher Wandel nicht zuerst in Zahlen, Studien
oder Trendbegriffen zeigt, sondern in Haltungen, Gesprachen und Zwischenténen. Young
Leadership ist ein solcher Moment.

Junge Menschen Ubernehmen heute fruher Verantwortung, treten mit klaren Erwartungen
in Organisationen ein und pragen Fuhrung mit einem Selbstverstandnis, das sich spurbar
von fruheren Generationen unterscheidet. Dabei geht es nicht nur um digitale Kompetenz,
neue Tools oder agile Methoden. Es geht um eine tiefere Verschiebung: Was Arbeit
bedeutet, wie Leistung bewertet wird, welche Rolle Sinn spielt und woran sich gute
Fuhrung heute messen lassen muss.

Dieses Whitepaper nahert sich dieser Entwicklung nicht als fertiger Antwort, sondern als
Einladung zum Verstehen. Es zeigt, welche Spannungsfelder Young Leadership pragen
und welche Fragen Organisationen sich stellen mussen, wenn sie FUhrung zukunftsfahig
weiterdenken wollen.
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Forschungsansatz und Methodik

Die Grundlage dieses Whitepapers bilden qualitative Einblicke in die Lebens- und
Fuhrungserfahrungen junger Menschen sowie Perspektiven aus Leadership, Coaching und
Organisationsentwicklung.

Der Forschungsansatz folgt dabei keiner rein quantitativen Logik, sondern zielt auf
Tiefenverstandnis. Im Mittelpunkt steht die Frage, welche wiederkehrenden Muster,
Spannungsfelder und impliziten Logiken sich in den Erzahlungen junger Menschen und in der
Beobachtung organisationaler Praxis erkennen lassen. Dadurch ruckt weniger die Messung
einzelner Variablen in den Vordergrund als das Verstehen einer sich verandernden
Fuhrungskultur.

 Uber 200 qualitative Interviews
* Gesprache mit Expert:innen aus Leadership, Coaching und Organisationsentwicklung

* Beobachtungen aus Workshops, Transformationsprozessen und
Entwicklungsprojekten

* lteratives, hypothesengenerierendes Vorgehen
e Grounded-Theory-orientierte Auswertung
e Triangulation unterschiedlicher Perspektiven

e Kollaboratives Codieren zur Scharfung der Interpretation

Ziel dieses Vorgehens ist nicht statistische
Reprasentativitat, sondern ein vertieftes Verstandnis fir
die Denkweisen, Spannungsfelder und impliziten
Logiken, die Young Leadership heute pragen. Die

qualitative Perspektive ermoglicht es, Ambivalenzen
sichtbar zu machen, anstatt sie zu glatten, und eréffnet
so einen differenzierten Blick auf die veranderten
Erwartungen an Fihrung und Organisation.




Management Summary

In einer Arbeitswelt, die von wachsender Komplexitat, technologischer Dynamik und
gesellschaftlichem Wandel gepragt ist, geraten auch klassische Vorstellungen von Fuhrung,
Leistung und Erfolg in Bewegung. Junge Menschen ubernehmen fruher Verantwortung,
bringen neue Erwartungen in Organisationen ein und bewerten Wirksamkeit, Sinn und
Entwicklung zunehmend anders als fruhere Generationen. Dieses Mini Whitepaper fasst auf
Basis qualitativer Einblicke zusammen, welche zentralen Merkmale Young Leadership
auszeichnen und welche Konsequenzen sich daraus fur die Zukunft von FUhrung in
Organisationen ergeben.

Zentrale Erkenntnisse auf einen Blick

Flhrung muss sich legitimieren
Autoritat wird nicht mehr einfach vorausgesetzt. Fuhrung muss begrindet,
erlebbar und vertrauenswurdig sein.

Leistung wird neu definiert
Erfolg wird weniger ausschlieBlich Uber Status und Aufstieg verstanden,
sondern starker uber Sinn, Lebensqualitat und Wirksamkeit.

Balance ist Voraussetzung flir nachhaltige Leistung
Uberlastung gilt nicht mehr als Ausweis von Engagement, sondern als Risiko
fur langfristige Wirksamkeit.

Ambivalenz wird zur Schliisselkompetenz
Young Leadership ist gepragt von der Fahigkeit, Widerspruche auszuhalten
und mit Unsicherheit reflektiert umzugehen.

Young Leadership ist kein radikaler Bruch mit der
Vergangenheit, sondern eine Neuverhandlung von
Fihrung. Sichtbar wird dabei ein Fihrungsverstandnis,

das bewusster mit Verantwortung, Leistung und
Wirksamkeit umgeht und dadurch anschlussfahig an die
Realitat moderner Organisationen wird.




Young Leadership im Spannungsfeld

Zwischen Aufbruch, Anspruch und Realitat entsteht ein neues
Verstandnis von Fiithrung.

Das Bild, das sich aus den qualitativen Einblicken
ergibt, ist von Gleichzeitigkeit gepragt. Young
Leadership bewegt sich in einem Spannungsfeld
zwischen dem Wunsch, Dinge neu zu gestalten, und

“Young Leadership

der Erfahrung, auf bestehende Strukturen zu treffen, ’5,1,. g,eprqgt von der

die sich nicht beliebig verandern lassen. Fahigkeit, zwischen
Anspruch und

Diese Widerspriiche sind kein Ubergangsphanomen, Realitat wirksam zu

sondern Ausdruck eines veranderten Flihrungs- bleiben.”

verstandnisses. Junge Fuhrungskrafte und
Nachwuchstalente entwickeln ihre Haltung in einer
Welt, die zugleich von Moglichkeiten, Unsicherheiten
und wachsender Komplexitat gepragt ist. Gerade
daraus entsteht eine Form von FUhrung, die sensibler
fur Ambivalenzen ist und starker an die Realitat
moderner Organisationen anschlieBt.

Typische Spannungsfelder von Young Leadership

Aufbruch € Erntchterung

Selbstbewusstsein € Zweifel

Gestaltungswille € strukturelle Grenzen
Leistungsanspruch € Balance

technologische Offenheit € organisationale Tragheit

Tempo < Reflexion

Die Fahigkeit, Widerspruche nicht vorschnell aufzulésen, sondern produktiv mit
ihnen umzugehen, wird zu einer zentralen Kompetenz moderner Fuhrung.
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Autoritat entsteht heute weniger aus Position als
aus Qualitat, Orientierung und Vertrauen.

Ein zentraler Befund der qualitativen Analyse i

st das ausgepragte Selbstbewusstsein vieler

junger Fuhrungskrafte. In zahlreichen Perspektiven zeigt sich eine Haltung, die nicht nur von
Veranderungswillen, sondern auch von einer klaren Erwartung an die eigene Wirksamkeit

gepragt ist. Bestehende Systeme werden nich
das hinterfragt und verbessert werden kann.

Selbstbewusstsein als
Ausgangspunkt

Dieses Selbstverstandnis speist
sich aus Bildung, globaler
Vernetzung, einem
selbstverstandlichen Zugang zu
Wissen und einer Sozialisation in
einer zunehmend komplexen Welt.
Autoritat wird in diesem Kontext
nicht mehr einfach vorausgesetzt.
Sie muss sich legitimieren. Fuhrung
verliert damit ihre
Selbstverstandlichkeit und wird zu
etwas, das begrundet, erklart und
erlebbar gemacht werden muss.

RGOl erun 0

t als unverruckbar betrachtet, sondern als etwas,

Legitimitat statt
Selbstverstandlichkeit

Wer heute fuhrt, muss nicht nur
entscheiden, sondern Orientierung
geben, Sinn stiften und Vertrauen
aufbauen. Die Legitimitat von
Fuhrung entsteht weniger aus Rolle
oder Titel als aus der Fahigkeit,
Wirkung bewusst zu gestalten und
Entscheidungen nachvollziehbar zu
machen. Gerade darin zeigt sich
eine deutliche Verschiebung
gegenuber klassischeren
FUhrungsverstandnissen.




Leistung, Balance und Erfolg neu gedacht

Young Leadership verschiebt den Blick von Status und Aufstieg
hin zu Sinn, Tragfahigkeit und nachhaltiger Wirksamkeit.

Parallel zum ausgepragten Selbstbewusstsein zeigt sich eine zweite tiefgreifende Bewegung:
die Entzauberung eines lange dominierenden Leistungsnarrativs. Viele junge Menschen haben
nicht mehr die gleiche Gewissheit, dass sich Anstrengung automatisch in (materiellen) Aufstieg
Ubersetzt. Globale Krisen, 6konomische Unsicherheiten und gesellschaftliche Veranderungen
tragen dazu bei, dass klassische Versprechen an Verlasslichkeit verlieren.

Diese Entwicklung fuhrt jedoch nicht zu Zynismus oder Resignation. Vielmehr entsteht eine

neue Form von Realismus. Leistung wird nicht abgelehnt, sondern differenzierter betrachtet.
Erfolg wird weniger ausschlieBlich Uber Status oder materielle Indikatoren definiert, sondern
starker in Beziehung zu Sinn, Lebensqualitat und persénlicher Entwicklung gesetzt.

In diesem Zusammenhang gewinnt auch das Thema Balance eine neue Tiefe. Viele junge
Fuhrungskrafte verstehen ihre Energie als begrenzte Ressource, die aktiv gesteuert werden
muss. Dauerhafte Uberlastung gilt nicht mehr als Zeichen besonderer Einsatzbereitschaft,

sondern als Risiko fur langfristige Wirksamkeit. Balance wird damit nicht zum Gegenmodell
von Leistung, sondern zu ihrer Voraussetzung.

Der Anspruch sinkt dabei nicht.

Im Gegenteil: Der Wunsch,
Verantwortung zu ibernehmen,
Ergebnisse zu erzielen und wirksam
zu sein, bleibt hoch. Neu ist vor
allem die bewusste Gestaltung der
Bedingungen, unter denen Leistung
langfristig tragfahig bleibt.




S
I
Gestaltung statt Status, Technologie statt Ausnahme

Young Leadership verbindet den Wunsch nach Einfluss mit einer
selbstverstandlichen Offenheit fir neue Technologien und
Arbeitsformen.

Ein weiterer zentraler Befund der qualitativen Analyse betrifft die Motivation fur
Fuhrungsrollen. Wahrend FUhrung lange Zeit stark mit Status, Sicherheit oder klassischem
Aufstieg verbunden war, zeigt sich heute eine andere Perspektive: Fuhrung wird zunehmend
als Moglichkeit verstanden, Entscheidungen zu treffen, Rahmenbedingungen mitzugestalten
und eigene Werte wirksam einzubringen.

Fithrung als Technologie als
Gestaltungsraum Selbstverstandlichkeit

Im Vordergrund steht damit weniger Hinzu kommt ein selbstverstandlicher

die Frage nach hierarchischer Position Umgang mit digitalen Tools, kunstlicher
als nach tatsachlichem Einfluss. Junge Intelligenz und neuen Arbeitsformen. Fur
FUhrungskrafte suchen nicht nur viele junge Fuhrungskrafte ist Technologie
Rollen mit Verantwortung, sondern kein Zusatz, sondern Teil ihrer normalen
Kontexte, in denen sie Veranderung Arbeits- und Denkweise. Gerade darin liegt
anstoBen, Prioritaten setzen und fur Organisationen eine Chance: Young
Zusammenarbeit aktiv pragen konnen. Leadership kann dort zum Impulsgeber
FUhrung wird dadurch starker als werden, wo bestehende Prozesse
bewusste Form von Gestaltung hinterfragt, neue Mdéglichkeiten erkannt
verstanden und weniger als bloBes und Transformation nicht nur verwaltet,
Symbol fur Erfolg oder Aufstieg. sondern aktiv vorangetrieben wird.

Flhrungspositionen gelten heute nicht mehr automatisch als erstrebenswertes Ziel.
Der Wunsch nach Aufstieg ist kein Selbstlaufer mehr, sondern hangt zunehmend
davon ab, ob Verantwortung, Einfluss und Gestaltung als sinnvoll erlebbar werden.

~Nicht Status,
sondern Einfluss
und Gestaltung
machen Fuhrung
heute attraktiv.”
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Implikationen fir Organisationen

Young Leadership macht sichtbar, dass Fiihrung in Unternehmen
nicht nur angepasst, sondern in Teilen neu begriindet werden muss.

Aus den Beobachtungen rund um Young Leadership ergeben sich weitreichende
Konsequenzen fur Organisationen. Es reicht nicht aus, bestehende Fuhrungsmodelle nur
leicht zu adaptieren. Vielmehr braucht es eine Weiterentwicklung der
Rahmenbedingungen, unter denen Verantwortung, Leistung, Entwicklung und Wirksamkeit
verstanden werden.

Fithrung neu gedacht

Flihrung starker begriinden und erlebbar machen
Autoritat wird heute weniger uber Position legitimiert als uber Vertrauen,
Orientierung und nachvollziehbare Entscheidungen.

Leistung neu definieren
Nicht Prasenz oder reine Belastbarkeit sollten im Vordergrund stehen, sondern
nachhaltige Ergebnisse, Sinn und langfristige Wirksamkeit.

Raume fiir Reflexion und Entwicklung schaffen
Organisationen brauchen Formate, in denen Lernen, Austausch und
personliche Entwicklung nicht nebenbei, sondern bewusst méglich werden.

Technologie kulturell integrieren

Digitale Kompetenz und neue Technologien .
entfalten ihren Wert nur dann, wenn Yon:ng Iie:de'.‘tstlp.
Organisationen auch kulturell bereit sind, mit ver ang_ amit keine
Offenheit und Geschwindigkeit umzugehen. kosmetische Anpassung

bestehender Modelle,
sondern eine ernsthafte
Weiterentwicklung von
Widerspriiche und Unsicherheiten sollten nicht Fuhrungskultur.

vorschnell reduziert, sondern als Teil moderner
Fuhrung anerkannt und bearbeitet werden.

Ambivalenz produktiv nutzen
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Fazit

Young Leadership ist kein radikaler Bruch mit bisherigen Fuhrungsmodellen, sondern
Ausdruck einer veranderten Realitat. Fuhrung wird bewusster, reflektierter und starker an
Wirksamkeit, Sinn und Vertrauen gekoppelt. Die Antworten auf die Frage, was Erfolg,
Leistung und gute Fuhrung heute bedeuten, werden dadurch weniger eindeutig, aber
gerade darin anschlussfahig an die Komplexitat moderner Organisationen.

Fur Unternehmen liegt darin eine zentrale Chance: nicht nur eine neue Generation von
FUhrungskraften besser zu verstehen, sondern gemeinsam mit inr die Zukunft von Arbeit
und FUhrung weiterzuentwickeln. Young Leadership verweist damit nicht nur auf
veranderte Erwartungen, sondern auf ein Fuhrungsverstandnis, das differenzierter,
bewusster und zukunftsfahiger mit Verantwortung umgeht.

Young Leadership steht fur eine Form von Fuhrung, die bewusster, reflektierter und
anschlussfahiger an die Komplexitat moderner Organisationen ist.

Young Leadership braucht passende
Entwicklungsraume.

Mit Traineeprogrammen, Fuhrungskrafteentwicklung und
Development Centern zur Potenzial- und
Standortbestimmung unterstutzen wir Sie gerne dabei,
Zukunft gezielt zu gestalten.

Mehr dazu finden Sie auf unserer Website unter Wirkungsfelder >
Entwickeln.




Gestdrkt durch Verénderung.

In 2013 entstanden, kennen wir Unternehmen
und Institutionen aus externer und interner
Perspektive und bringen immer wieder
frische ldeen aus Wissenschaft und

zu nutzen. Die Fahigkeit zur Transformation
wird zur Uberlebensfrage. Unser Wissen
wollen wir mit unseren Kunden teilen. Und
diese in der Veranderung starken. Das Ziel im

zukunftsweisenden Projekten zusammen. Wir Blick, den Menschen im Fokus, die

wissen: Neues Denken ist gefragt, um Unvor-
hergesehenes als Impuls fur positive
Veranderungen

Veranderung positivangehen - dafur
arbeiten wir.

Neue Ideen und Ansdtze, basierend auf langjahriger Erfahrung.

Neue Herausforderungen oder klassische
Problemstellungen - unsere langjahrige
Erfahrung hilft uns bei der Entscheidung fur
die richtige Strategie. Vorgefertigte Losungen
aus der Schublade kommen bei uns nicht
zum Einsatz. Egal, ob bewahrte
Vorgehensweisen oder neue Denkansatze,
wir setzen unsere ganze Kompetenz fur die

Entwicklung passgenauer und damit
dauerhaft wirksamer Konzepte ein. Im
Interesse unserer Kunden bringen wir
erfahrungsbasiertes Handeln und neues
Denken wirkungsgerichtet zusammen. Hierin
liegt der Mehrwert unserer Beratung. Fur uns
ist dieses Credo Verpflichtung und Motivation
zugleich.

Gemeinsam mit unseren Kunden Wege finden.

Unser Erfahrungshorizont reicht Uber die
Perspektive des externen Beraters hinaus. In
unterschiedlichsten Funktionen haben wir
Unternehmen verschiedenster Branchen
auch von innen kennengelernt. Wir wissen
aus eigener Anschauung, wie Unternehmen
,ticken®. Und wir wissen daher, wie wichtig es
ist, die im Unternehmen vorhandene
Intelligenz fur
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Lésungsstrategien zu nutzen. Deshalb
beziehen wir unsere Kunden grundsatzlich
so eng wie moglich in den
Beratungsprozess mit ein und bundeln
vorhan- denes Wissen. Denn nur das, was
gemeinsam ent- steht, kann auch langfristig
Veranderung bewirken und breite
Akzeptanz im Unternehmen finden.
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