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Leadership Agility – die Führungs-

herausforderung in der IT

Agile Softwareentwicklung und agile Projektmanage-

mentmethoden haben Pionierarbeit in Bezug auf agile 

Steuerungsansätze geleistet [1]. Der Beitrag be-

schreibt die zentrale Rolle von Leadership Agility beim 

Übergang zu einer im Ganzen agilen Organisation.

In diesem Beitrag erfahren Sie:
 weshalb bisher erfolgreiche Steuerungs- und 
Führungsansätze an Wirksamkeitsgrenzen stoßen,

 weshalb neue, agile Steuerungsansätze eine agile 
Organisations- und Führungskultur erfordern,

 was zentrale Erfolgsfaktoren  eines entsprechenden 
Leadership-Entwicklungsprogramms sind.

Der »Agilitäts-Imperativ«: wachsende Flexibilität bei 

wachsender Komplexität

Ein modernes Unternehmen muss mit dem schnellen Wandel der heu-
tigen Märkte Schritt halten können oder – besser noch – als Innovator 
den Wandel der Märkte selbst treiben. Entscheidend dafür ist die An-
passungsfähigkeit der IT. Diese wird zum strategischen Partner anderer 
Unternehmensbereiche und damit zu einem entscheidenden Wett-
bewerbsfaktor. Für IT-Bereiche gilt in besonderem Maße, was für alle 
Unternehmensbereiche im heutigen Marktumfeld gilt: Sie sind zwei 
tief gehenden und machtvollen Trends ausgesetzt, die zu dem führen, 
was man als »Agilitäts-Imperativ« bezeichnen könnte. 

Da ist zum einen die wachsende Dynamik. Veränderungen gesche-
hen heute bereits mit enormer Geschwindigkeit – und sie geschehen 
immer schneller. In einer zunehmend unvorhersagbaren Welt kann 
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man zumindest eines mit Sicherheit voraussagen: So schnell Verände-
rung heute auch sein mag – in drei Jahren wird sie noch schneller sein. 
Viele IT-Organisationen erleben sich schon heute als »am Anschlag«, 
was die Kapazität für Veränderungen betrifft. Was braucht es also für 
die noch höhere Veränderungsgeschwindigkeit, mit der wir in naher 
Zukunft fertigwerden müssen?

Viele sehen in der schnellen Veränderung den Hauptgrund dafür, 
dass Organisationen agiler werden müssen. Allerdings gibt es einen 
zweiten, nicht weniger tief gehenden und machtvollen Trend: zu-
nehmende Vernetztheit und Komplexität. Globalisierung, neue Kom-
munikationstechnologien, immer komplexere Wertschöpfungsketten 
und die zunehmende Bedeutung unternehmensübergreifender Zu-
sammenarbeit sind nur einige Treiber für diese Entwicklung auf der 
Makroebene. 

Aber es gibt kein »da draußen« in irgendeinem »globalen Um-
feld« mehr: Diese Trends sind im Arbeitsalltag angekommen und 
bestimmen täglich die Probleme und Chancen unserer Kunden. Sich 
beschleunigende Veränderung erhöht die Menge an neuen Heraus-
forderungen. Wachsende gegenseitige Abhängigkeiten erhöhen die 
Komplexität. Manager sehen sich heute immer öfter Problemen gegen-
über, deren Lösung eine selbstverständliche Zusammenarbeit über 
Denk- und Organisationsgrenzen hinweg erfordert.

Leadership 1.0: Predict & Control – eine Erfolgsgeschichte

Abbildung 1 stellt die historische Entwicklung von Dynamik und 
Komplexität grafisch dar. Zu Beginn von industrialisierter Massen-
produktion und Fließbandfertigung waren sowohl Dynamik als auch 
Komplexität gering. Dies war die Geburtsstunde von Taylorismus und 
Scientific Management [2]. Ein Unternehmen ließ sich wie eine relativ 
einfache Maschine steuern, versinnbildlicht in Charly Chaplins Film 
»Moderne Zeiten«. Mitarbeiter konnten als Teile dieser Maschine be-
trachtet werden. 
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In der zweiten Hälfte des vorigen Jahrhunderts wuchsen diese Kräfte 
auf ein moderates Maß an, das durch strategische Planung wirksam 
gesteuert werden konnte. Dies war die Blütezeit klassischer Strategie-
beratungen, die das Unternehmen mit Erfolg als – mittlerweile kom-
pliziertere – Maschine betrachteten. (Ein hervorragender Überblick 
über die Ideengeschichte der Strategieberatung findet sich in [3].) 
Diese Maschine ließ sich zerlegen, im Kontext des Marktumfelds ana-
lysieren und auf bessere, effektivere Art wieder neu zusammensetzen.

Auch heute noch basieren die meisten modernen Management- 
und Führungsansätze auf dem Maschinenmodell einer Organisation 
und dem Paradigma von Predict & Control (Leadership 1.0). Diese 
Denkweise verlangt von Führung, den besten Weg zur effizienten Um-
setzung bekannter Ziele im Voraus zu planen und dann Abweichungen 
vom eingeschlagenen Weg zu korrigieren. Führung bezieht sich in 

Abb. 1: Die historische Entwicklung von Dynamik und Komplexität
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erster Linie auf den einzelnen Mitarbeiter, sei es durch Anweisung oder 
durch Delegation und Zielvereinbarung (vgl. Abbildung 2 links). Diese 
Vorgehensweise entwickelte sich im vergangenen Jahrhundert zu hoher 
Reife. Sie war überaus erfolgreich und ermöglichte einen enormen Zu-
wachs an Produktivität.

Heutzutage ist es mit diesen Ansätzen jedoch zunehmend schwerer, 
die erforderliche Beweglichkeit und Innovationskraft zu gewährleisten. 
Mit ihnen gelingt es auch nicht, Leidenschaft und Kreativität in einer 
neuen Generation von Mitarbeitern zu entfachen, die in ihrer Tätigkeit 
größeren Gestaltungsspielraum und mehr Sinnhaftigkeit erwarten. 

Leadership 1.0 an der Grenze – die Burn-out-Zone

Je beweglicher der Markt und je höher die Komplexität der Wert-
schöpfungskette, desto größer wird der Aufwand für konventionelle 
Steuerung [4]. In den letzten zehn bis 15 Jahren mehren sich in vielen 
Unternehmen die Anzeichen für ein zunehmendes Versagen klassischer 
Steuerungs- und Führungsansätze. Anhaltspunkte dafür können sein:

 Die Organisation überhitzt: Es wird immer mehr gearbeitet, ohne 
dass sich die Ergebnisse merklich verbessern.

Abb. 2: Predict & Control vs. dynamische Steuerung
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 Bereits erledigt geglaubte Probleme oder Konflikte tauchen immer 
wieder auf. Lösungsversuche schaffen neue Schwierigkeiten an 
anderer Stelle.

 Das Kontroll- und Berichtswesen wächst in dem Maße, wie Pro-
bleme sich zuspitzen.

 Statt reflektiert Neues zu gestalten, wird reflexartig reagiert – entwe-
der mit Aktionismus oder sich ausbreitender Lähmung.

 Die Zahl der Burn-out-Fälle steigt an.

Dies sind klare Anzeichen dafür, dass das Steuerungsmodell selbst an 
seine Denk-, Handlungs- und Wirksamkeitsgrenzen geraten ist. Das 
Bild einer Organisation, die gleich einer Maschine kontrollier- und 
steuerbar ist, wird der Komplexität und Dynamik heutiger Märkte 
nicht mehr gerecht.

Leadership 2.0 – ein agiles Steuerungsparadigma

Leadership 2.0 betrachtet Unternehmen und Markt als komplexe 
Systeme, die in der Unvorhersehbarkeit ihrer Reaktion auf Steuerungs-
impulse eher einem lebendigen Organismus gleichen als einer Ma-
schine. So kann es vorkommen, dass auch starke Steuerungsimpulse 
wirkungslos verhallen, während kleine Ursachen eine große Wirkung 
haben können. Dies erfordert neue, lebendig ausgestaltete Steuerungs-
ansätze.

Bei der dynamischen Steuerung liegt der Fokus nicht mehr allein 
auf der effizienten Umsetzung bekannter Ziele, sondern auf der Schaf-
fung einer dynamikrobusten Hochleistungskultur, in der jeder Bereich 
der Organisation in der Lage ist, schnell auf veränderte Bedingungen 
zu reagieren. 
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Für Organisationen bedeutet dies, enge Feedback-Schleifen und 
häufige Steuerpunkte in ihre Arbeitsabläufe zu integrieren. Führung ist 
weniger fokussiert auf einzelne Mitarbeiter, sondern setzt einen klaren 
Rahmen und schafft ein geteiltes Verständnis zu Fragen wie:
 Was ist unsere Aufgabe?
 Wer wollen wir sein und wofür stehen wir?
 Was sind unsere handlungsleitenden Prinzipien?
 Welchen Rahmenbedingungen und Leitplanken unterliegt unser 
Handeln?

Innerhalb dieses Rahmens entsteht Raum für effektive Selbstorganisa-
tion und individuelle Potenzialentfaltung (vgl. Abbildung 2 rechts).

Der Zusammenhalt des Unternehmens wird also nicht mehr in 
erster Linie durch eine zentrale Steuerung, sondern durch ein gemein-
sames Verständnis von strategischer Ausrichtung und handlungsleiten-
den Prinzipien gewährleistet.

Die agile Organisation – mehr ein Kultur- als ein  

Strukturthema?

Abbildung 3 illustriert die Agilität einer Organisation als ihre Fähig-
keit, unter den Bedingungen schnellen Wandels und hoher Komplexi-
tät wirksam zu arbeiten. Sich schnell verändernde Umfeldbedingungen 
und ein hohes Maß an Vernetztheit erfordern ein hohes Maß an 
organisationaler Agilität.

In einer Umfrage der britischen Zeitschrift »The Economist« [5] 
bezeichneten 90 % der befragten Topmanager aus aller Welt die orga-
nisationale Agilität als kritischen Erfolgsfaktor. In der gleichen Studie 
äußerten sich die Befragten unzufrieden mit der jetzigen Ebene von 
Agilität in ihren Unternehmen. Auf die Frage, was der Agilität im Weg 
stehe, wurden die »üblichen Verdächtigen« wie Strukturen, Prozesse 
und IT-Systeme genannt. Gleichzeitig gab es einen Faktor, der unter 
allen anderen hervorstach: die Organisationskultur.

Eine Studie des amerikanischen Institute for Corporate Productiv-
ity [6] kommt zu dem Ergebnis, dass eine Organisation umso agiler 

Leadership Agility – die Führungsherausforderung in der IT

7

ist, je agiler ihre Führungskultur und je höher die Agilitätsebene ihrer 
Führungskräfte sind.

In dynamischen Märkten werden strategische Wettbewerbsvorteile 
immer kurzlebiger. So wird eine agile Unternehmens- und Führungs-
kultur zum entscheidenden, nicht kopierbaren Wettbewerbsvorteil. 
Sie birgt die Möglichkeit, vom durch Innovationen Getriebenen zum 
Innovationstreiber zu werden.

Phil Libin, CEO der Softwarefirma Evernote, drückt das so aus: 
»Das Produkt ist das Produkt. Die Kultur ist die nächsten 100 Pro-
dukte.« [14] Und Eric Schmidt, der frühere CEO von Google, sagte: 
»Wir kennen die nächste Killer-Applikation im Internet nicht. Aber 
ich werde alles dafür tun, dass sie hier entwickelt wird.« [15] 

Zusammenfassend lässt sich sagen:
 Erfolg in der heutigen Marktumgebung erfordert agile Organisatio-
nen.

Abb. 3: Organisationale Agilität und Leadership Agility
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 Agile Organisationen brauchen eine agile Organisationskultur.
 Eine agile Organisationskultur braucht agile Führungskräfte.

Was ist Leadership Agility?

Im Kern geht es um die Fähigkeit, in Zeiten sich beschleunigenden 
Wandels und steigender Komplexität wirksam zu führen. Dabei han-
delt es sich um eine Art Metakompetenz, die bestimmt, in welcher Art 
und Weise Manager all ihre anderen Kompetenzen zur Steuerung im 
und/oder am System einsetzen.

Leadership Agility als Entwicklungsprozess

Bisher haben wir – ausgehend von Markt- und Umfeldbedingungen – 
Leadership Agility sozusagen von außen nach innen betrachtet. Genau-
so wichtig ist es, Führungsagilität von innen nach außen zu verstehen, 
also zu verstehen, wie agile Führungskräfte denken und was sie auf eine 
agilere Art auf ihre Führungsherausforderungen blicken lässt.

Abb. 4: Ebenen von Leadership Agility und der Übergang von Leadership 1.0 zu Leadership 2.0
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Die moderne Entwicklungspsychologie liefert nützliche Modelle, 
die veranschaulichen, wie sich grundlegende Haltungen, Weltsichten 
und Wertesysteme schrittweise entwickeln [7, 8]. Bei Erwachsenen 
beziehen sich die darin beschriebenen Stufen nicht mehr auf bestimm-
te Lebensalter, sondern vielmehr auf die Entwicklung aufeinander auf-
bauender Ebenen kognitiver Kapazität und emotionaler Intelligenz.

Die Führungsforschung [9, 10] hat gezeigt, dass Manager mit zu-
nehmender Reife der Führungspersönlichkeit unterschiedliche Ebenen 
von Führungsagilität durchlaufen (vgl. Abb. 4). Dabei wurden nicht 
nur charakteristisches beobachtbares Führungsverhalten, sondern auch 
die mental-emotionalen Kapazitäten untersucht, die dieses Verhalten 
ermöglichen.

Tabelle 1 gibt einen stark verdichteten Überblick über die im Füh-
rungskontext wichtigsten Ebenen von Leadership Agility – vom pro-
blemlösungsorientierten »Expert« über den strategisch-zielorientierten 
»Achiever« (beide Leadership 1.0) bis hin zum visionär-entwicklungs-
orientierten »Catalyst« (Leadership 2.0).

Bei den unterschiedlichen Ebenen von Leadership Agility handelt 
es sich nicht um Persönlichkeitstypen oder Denkstile, wie sie beispiels-
weise im MBTI (Myers-Briggs Type Indicator) oder William Marstons 
DISC-Theorie erfasst werden. Sie sind vielmehr aufeinander aufbauen-
de Stufen in der Entwicklung der Führungspersönlichkeit.

Empirische Untersuchungen [9, 10] zeigen, dass sich ungefähr 
10 % der Manager auf der Vor-Expert-Stufe, 45 % auf der Expert- 
und 35 % auf der Achiever-Stufe bewegen. Nur etwa 10 % haben die 
mental-emotionalen Kapazitäten entwickelt, die es braucht, um auf der 
Catalyst-Ebene zu führen.

Man kann sich diese Ebenen als ineinander verschachtelte 
Matroschka-Puppen vorstellen (vgl. auch Abb. 4): Jede neue Ebene 
schließt die vorherigen Ebenen ein und geht darüber hinaus. Manager, 
die sich die Catalyst-Ebene erschlossen haben, können weiterhin auf 
ihren »inneren Achiever« oder »inneren Expert« zurückgreifen. Das er-
möglicht es ihnen, auf diesen Ebenen zu handeln, wenn die Situation 
es verlangt.
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Die Forschung hat gezeigt, dass Manager mit entwickelter Catalyst-
Ebene wesentlich wirksamer sind als diejenigen, die auf die Expert- 
oder Achiever-Ebene begrenzt sind.

Leadership in Change – das Kontrolldilemma

Veränderungsprozesse stellen besonders hohe Anforderungen an den 
Umgang mit Unvorhersagbarkeit und Komplexität. Erfolgreiche 
Change-Prozesse erfordern, dass Führung Raum für Entwicklung gibt 
und die Kontrolle lockert. Manager auf Expert- und Achiever-Ebene 
haben im Allgemeinen ein hohes Bedürfnis, die Fäden in der Hand 
zu behalten und zu steuern. Phasen von Orientierungslosigkeit und 
Nichtwissen – notwendiger Teil eines lebendigen Veränderungsprozes-
ses – nehmen sie als Bedrohung wahr. Dies leistet einen wesentlichen 
Beitrag dazu, dass etwa 70 % aller Veränderungsprojekte scheitern oder 
die ursprünglichen Ziele weit verfehlen [11]. 

Catalyst-Leader kennen ihre fachlichen und persönlichen Stärken 
und können gleichzeitig souverän mit den eigenen Grenzen, Unsicher-
heiten und Ängsten umgehen. Dies ermöglicht es ihnen, eine klare 
Richtung zu weisen und gleichzeitig Raum zu geben für Beteiligung, 
Selbstorganisation und überraschende neue Möglichkeiten. 

Die Forschung zeigt, dass der Erfolg oder Misserfolg von Verände-
rungsprozessen eng mit der Agilitätsebene und damit der persönlichen 
Reife der verantwortlichen Führungskraft verknüpft ist. Eine rückbli-
ckende Studie [12] zu zehn Organisationsentwicklungsprozessen zeigt, 
dass diejenigen fünf Projekte erfolgreich waren, in denen die verant-
wortliche Führungskraft auf der Catalyst-Ebene führte. Fünf weitere 
Projekte, in denen die verantwortliche Führungskraft auf Achiever- 
oder Expert-Ebene agierte, erbrachten entweder nicht die erwarteten 
Resultate oder scheiterten komplett.
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Leadership Agility als Schlüssel zu einer agilen  

Organisationskultur [13]

Um sich Leadership Agility im Organisationsmaßstab vorstellen zu 
können, ist es nützlich, die Agilitätsebene zu betrachten, die in einem 
Unternehmen die Führungskultur bestimmt – wohl wissend, dass 
auf unterschiedlichen Managementebenen unterschiedliche Agilitäts-
ebenen vorherrschen können.

 In einer Expert-Kultur neigen Manager dazu, in funktionalen Silos 
und mit wenig Fokus auf funktionsübergreifender Teamarbeit 
zu arbeiten. Organisationsverbesserungen erfolgen hauptsächlich 
taktisch und schrittweise. Manager sind sehr eingebunden in die 
Arbeit ihrer Mitarbeiter, mit denen sie sich vorzugsweise unter vier 
Augen treffen, und leisten oft »Feuerwehreinsätze«. Daher haben sie 
wenig Zeit, um ihre Rolle strategisch anzugehen.

 In einer Achiever-Kultur formulieren Manager strategische Ziele 
und stellen sicher, dass sie die richtigen Leute und Prozesse haben, 
um diese zu erreichen. Diese Kultur unterstützt kundenorientierte, 
funktionsübergreifende Teamarbeit. Veränderungsinitiativen spie-
geln typischerweise eine Analyse des weiteren Umfelds wider und es 
ist Teil der Kultur, wichtige Stakeholder zu konsultieren. Mikroma-
nagement wird vermieden, stattdessen richtet sich die Aufmerksam-
keit auf die Entwicklung effektiver Teams und darauf, Mitarbeiter 
für Ergebnisse verantwortlich zu machen.

 Bei einer Catalyst-Kultur liegt der Fokus auf strategischen Zielen, 
sie wird aber belebt durch starke Werte. Diese unterstützen hohe 
Beteiligung, gegenseitiges Vertrauen, Zusammenarbeit, Kreativität 
und ehrliche Meinungsäußerung. Obere Führungsteams werden 
zum lebendigen Labor, in dem diese Werte gelebt werden, um dann 
auch in darunter liegenden Bereichen mit Leben gefüllt zu werden.

Heute findet man in vielen Unternehmen auf den obersten Ebenen 
eine Achiever-Kultur vor, während im mittleren Management oft eine 
Mischung von Expert- und Achiever-Kultur vorherrscht. Gleichzeitig 
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finden sich in den meisten Unternehmen hier und dort einige Cata-
lyst-Leader. Gefördert und an der richtigen Stelle eingesetzt, können 
diese Manager einen starken Einfluss auf organisationale Agilität und 
Geschäftserfolg haben.

Herausforderungen an Topmanagement und HR 

Die oben diskutierten Megatrends steigender Komplexität und Dyna-
mik lassen sich nicht aufhalten, geschweige denn umkehren. Speziell 
in den hochindustrialisierten Volkswirtschaften, wo Expert-/Achiever-
Führung seit Jahrzehnten die Norm ist, stehen Unternehmen vor der 
historischen Herausforderung, Manager auf eine ganz neue Ebene von 
Führungsagilität vorzubereiten. Für viele Unternehmen wird es mittel-
fristig erfolgskritisch sein, auch und gerade im IT-Bereich Schlüssel-
positionen mit Managern auf Catalyst-Ebene besetzen zu können.

Die gute Nachricht ist, dass es in den Unternehmen bereits eine 
nennenswerte Zahl von Managern auf Catalyst-Ebene gibt (nämlich 
ca. 10 %, vgl. Tabelle 1). Gleichzeitig stellen sich damit neue, heraus-
fordernde Fragen an Topmanagement und HR:

 Wie identifizieren wir Führungskräfte mit hohem Catalyst-Potenzial 
und wie geben wir ihnen die notwendige Entwicklungsunterstützung?

 Wie schaffen wir Unterstützungsstrukturen und Prozesse, die  
Catalyst-Führungskräfte anziehen bzw. halten?

 Wie können wir diese Leute in Schlüsselpositionen bringen?
 Wie rekrutieren wir Personen mit Catalyst-Potenzial?

Managemententwicklung 2.0 – Führung neu denken lernen

Traditionelle Führungskräfteentwicklung bietet eine Vielzahl erprobter 
und leistungsfähiger Werkzeuge, um den Entwicklungsschritt von der 
problemlösungsorientierten Expert-Ebene hin zur strategisch-zielori-
entierten Achiever-Ebene zu unterstützen. Diese klassischen Führungs-
kompetenzen schaffen die Basis für Leadership 2.0.
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Der Schritt auf die Catalyst-Ebene und hin zu Leadership 2.0 erfor-
dert, Führung ganzheitlich neu zu denken. Dies liegt vor allem daran, 
dass hierfür nicht nur ein neues Set von Fähigkeiten und Kompetenzen 
erforderlich ist, sondern auch eine grundlegend neue Haltung, die klas-
sischem Führungs- und Steuerungsdenken an vielen Stellen diametral 
entgegengesetzt ist. 

Diese Haltung wächst aus innerer Freiheit und erfordert neben 
Mut auch Demut, neben Selbstbewusstsein auch Selbstreflexion, neben 
dem Blick auf Ziele und Ergebnisse auch den Blick auf Mensch und 
System, neben kurzfristigen Notwendigkeiten auch den Blick auf nach-
haltige Entwicklung und neben Durchsetzungsstärke auch den Blick 
auf das Ganze. Sie braucht Führungskräfte, die ihre Stärken ebenso 
kennen wie ihre Schwächen und die einen gelassenen Umgang mit 
Ängsten und Unsicherheiten entwickelt haben.

Eine neue Haltung entwickelt sich nicht allein durch kognitive Ein-
sicht, sondern vor allem durch tief greifende persönliche Erfahrung. In 
auf die Catalyst-Ebene zielenden Entwicklungsprogrammen muss des-
halb großer Wert auf Selbstreflexion und Persönlichkeitsentwicklung 
gelegt werden. Sie müssen so angelegt sein, dass sie nicht in erster Linie 
Wissen und Konzepte vermitteln, sondern neue Erfahrungen und 
Handlungslernen auf dem Weg zu einer neuen Haltung ermöglichen. 
Eine Kombination aus Workshops, Projektarbeit, kollegialem Team-
Coaching und individuellem Coaching hat sich hier als besonders 
wirksam erwiesen. Ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor ist die sorg-
fältige Teilnehmerauswahl.

Leadership Agility messen und entwickeln –  

ein 360°-Feedback-Instrument

Ein konkretes Werkzeug, das diesen Entwicklungsschritt begleiten 
kann, ist ein von Bill Joiner (Boston) entworfenes entwicklungsorien-
tiertes 360°-Feedback-Instrument. Das webbasierte Assessment gibt 
es in zwei Sprachen (Deutsch und Englisch) – im deutschsprachigen 
Raum wird es von der Firma Detego (Hamburg) zur Verfügung ge-
stellt. Es spiegelt die Agilitätsebene einer Führungskraft in drei Hand-
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lungsfeldern: Leiten und Initiieren von Veränderungsprozessen, Team-
führung und Führen bedeutsamer Gespräche. 

Am Ende eines zweistufigen Debrief-Prozesses steht ein detaillierter 
persönlicher Entwicklungsplan. Insofern handelt es sich weniger 
um ein Assessment-Instrument, als vielmehr um einen individuellen 
Führungsentwicklungsprozess, der sich gut mit Coaching oder anderen 
Entwicklungsprogrammen verbinden oder in Veränderungsprozesse 
integrieren lässt. 

Catalyst-Potenzial entwickeln und halten

In traditionellen, wenig beweglichen Expert-/Achiever-Strukturen 
fühlen sich Catalyst-Führungskräfte oft isoliert, wenig unterstützt und 
in ihren Handlungsmöglichkeiten eingeschränkt. Hier kann es hilf-
reich sein, Innovatoren mit Catalyst-Potenzial zu identifizieren, sie 
mithilfe gezielter Entwicklungsprogramme zu fördern, sie gemeinsam 
an bedeutsamen Veränderungsprojekten arbeiten zu lassen und sie auf 
diese Weise untereinander zu vernetzen. Ein Nebeneffekt ist, dass auf 
diese Weise Potenzialträger an das Unternehmen gebunden werden. 
Ein Catalyst-Manager in einem Industriekonzern, der zusätzlich zu 
seiner Linienaufgabe in einem Pool interner Change-Manager tätig ist, 
hat es so auf den Punkt gebracht: »Der Grund, warum ich noch hier 
bin, ist meine Tätigkeit als Change-Manager.«

Fazit

Die Megatrends steigender Komplexität und Dynamik lassen sich 
nicht aufhalten. In dynamischen Märkten werden strategische Wett-
bewerbsvorteile immer kurzlebiger. So wird eine agile Unterneh-
mens- und Führungskultur zum entscheidenden, nicht kopierbaren 
Wettbewerbsvorteil. Sie birgt letztlich die Möglichkeit, vom durch 
Innovationen Getriebenen zum Innovationstreiber zu werden.

In einem dynamischen und komplexen Umfeld stoßen bisher er-
folgreiche Steuerungs- und Führungsansätze (Leadership 1.0) erkenn-
bar an die Grenzen ihrer Wirksamkeit. Neue, agile Steuerungsansätze 
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(Leadership 2.0) erfordern eine agile Organisationskultur, und diese 
braucht agile Führungskräfte.

Es gibt deutlich unterscheidbare Ebenen von Agilität im Führungs-
handeln (Expert – Achiever – Catalyst). Diese korrelieren mit Stufen 
der persönlichen Entwicklung und sind unabhängig von Charakter 
und Persönlichkeitspräferenzen.

Führungskräfte auf Catalyst-Ebene (Leadership 2.0) sind deutlich 
erfolgreicher darin, Organisationen zu transformieren. Es wird für 
Unternehmen erfolgsentscheidend werden, eine ausreichend große 
Zahl von Catalyst-Leadern an Schlüsselpositionen im Unternehmen zu 
haben. 

In den meisten Unternehmen gibt es eine ausreichende Zahl von 
Mitarbeitern mit Catalyst-Potenzial, um dieses Ziel zu erreichen. Dabei 
ist es wichtig, diese zu identifizieren, sie miteinander zu vernetzen und 
ihnen eine geeignete Entwicklungsunterstützung zu geben.

Catalyst-Führung erfordert nicht nur neue Fähigkeiten und Kom-
petenzen, sondern eine grundlegend neue Haltung, die klassischem 
Führungs- und Steuerungsdenken an vielen Stellen diametral ent-
gegengesetzt ist. Daraus leiten sich spezifische Anforderungen an Cata-
lyst-orientierte Entwicklungsprogramme ab. 
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Zusammenfassung
Die Megatrends steigender Komplexität und Dynamik 
bringen bisher erfolgreiche Steuerungs- und Füh-
rungsansätze (Leadership 1.0) an die Grenzen ihrer 
Wirksamkeit. Neue, agile Steuerungsansätze (Leader-
ship 2.0) erfordern eine agile Organisationskultur, und 
diese braucht agile Führungskräfte.

Es gibt deutlich unterscheidbare Ebenen von 
Agilität im Führungshandeln (Expert – Achiever – Ca-
talyst). Diese korrelieren mit Stufen der persönlichen 
Entwicklung und sind unabhängig von Charakter und 
Persönlichkeitspräferenzen.

Führungskräfte auf Catalyst-Ebene (Leadership 
2.0) sind deutlich erfolgreicher darin, Organisationen 
zu transformieren. Es wird für Unternehmen erfolgs-
entscheidend werden, eine ausreichend große Zahl 
von Catalyst-Leadern an Schlüsselpositionen im Un-
ternehmen zu haben. In den meisten Unternehmen 
gibt es eine ausreichende Zahl von Mitarbeitern mit 
Catalyst-Potenzial, um dieses Ziel zu erreichen. 
Der Schritt hin zur Catalyst-Führung erfordert nicht 
nur neue Fähigkeiten und Kompetenzen, sondern 
einen grundlegenden Haltungswechsel. Daraus leiten 
sich spezifische Anforderungen an Catalyst-orientierte 
Entwicklungsprogramme ab. 




