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1. Einleitung

Die Entwicklung wirksamer Flhrung stellt eine der zentralen Herausforderungen moder-
ner Organisationen dar. Angesichts tiefgreifender technologischer Transformationen,
wachsender Unsicherheiten und sich wandelnder Arbeitsformen gewinnt die Fahigkeit,
Flhrungspotenziale systematisch zu identifizieren, gezielt zu férdern und langfristig an
das Unternehmen zu binden, zunehmend an strategischer Bedeutung. Gleichzeitig gel-
ten traditionelle Instrumente, wie Seminare, Coachingformate oder Beobachterverfahren

vielfach als methodisch umstritten und in ihrer prognostischen Validitat begrenzt.

Mit der Verfugbarkeit grolter Datenmengen und dem technischen Fortschritt im Bereich
analytischer Verfahren eréffnen sich neue Mdoglichkeiten, Flhrungskrafteentwicklung
evidenzbasiert, adaptiv und individualisiert zu gestalten. Konzepte wie Predictive People
Analytics, datenbasiertes Kompetenz-Matching oder algorithmisch gestitzte Feedback-
systeme versprechen nicht nur eine héhere Objektivitat, sondern auch eine engere
Kopplung an strategische Zielsysteme innerhalb der Organisation. Diese Entwicklungen
sind jedoch nicht lediglich als technologische Innovationen zu verstehen, sondern ver-
deutlichen einen grundlegenden Wandel im Human Resource Management. Im Zentrum
steht die zunehmende Orientierung an datenbasierten, kontextintensiven und ethisch
reflektieren Entscheidungsprozessen, die eine neue Form der Fuhrungskrafteentwick-

lung ermdglichen sollen.

Vor diesem Hintergrund leistet die vorliegende Arbeit einen Beitrag zur wissenschaftlich
fundierten Auseinandersetzung mit datenbasierten Verfahren in der Fihrungskrafteent-
wicklung. Ziel ist die Entwicklung eines konzeptionellen Modells, das datenanalytische
Instrumente wirksam, anschlussfahig und verantwortungsvoll in bestehende Entwick-
lungsarchitekturen integriert. Im Zentrum steht dabei das Konzept des Data-Driven Lea-
dership Development (DDLD), das die strategische Nutzung interner und externer Daten
zur evidenzbasierten ldentifikation, Férderung und Bindung von Fihrungskraften in den
Fokus rlckt. Dabei geht es nicht um die Beschreibung einzelner Tools oder isolierter
Praxisbeispiele, sondern um die Analyse struktureller, methodischer und kultureller Vo-
raussetzungen, unter denen datenbasierte Verfahren in strategische Entwicklungspro-

zesse eingebettet werden kdnnen.

Grundlage der Untersuchung ist eine systematische Analyse einschlagiger Forschungs-
ansatze, die traditionelle Entwicklungslogiken und datenanalytische Verfahren verglei-

chend betrachtet und in ein konsistentes Rahmenmodell tGiberfiihrt. Die Arbeit folgt einem



theoriegeleiteten, konzeptionellen Zugang, der Erkenntnisse aus der Human Resource
Management, Flhrungstheorie und People Analytics miteinander verbindet. Die nach-
folgenden Kapitel konkretisieren zunachst die Problemstellung, leiten daraus die Zielset-
zung ab und erlautern das methodische Vorgehen. Darauf aufbauend wird ein integrier-
tes Modell entwickelt, das datenanalytische Verfahren strategisch in die Flihrungskraf-
teentwicklung einbettet und damit einen Beitrag zur Professionalisierung evidenzbasier-

ter Personalentwicklungsstrategien leistet.

1.1 Problemstellung

Die gezielte Entwicklung von Fihrungskraften gehért zu den zentralen strategischen
Aufgaben moderner Organisationen. Insbesondere unter den Bedingungen organisatio-
naler Transformationen, demografischer Verschiebungen und wachsender Marktdyna-
mik wird es zunehmend entscheidend, Flihrungspotenziale friihzeitig zu erkennen, ge-
zielt zu fordern und langfristig an das Unternehmen zu binden." Gleichzeitig verandern
Digitalisierung, hybride Arbeitsformen und datengetriebene Technologien die Anforde-

rungen an Fihrungsrollen sowie deren Entwicklungsmadglichkeiten grundlegend.?

Traditionelle Instrumente der Fuhrungskrafteentwicklung wie standardisierte Seminare,
Potenzialanalysen auf Basis von Beobachterurteilen oder klassische Mentoringpro-
gramme stehen dabei verstarkt in die Kritik, sowohl hinsichtlich ihrer methodischen Fun-
dierung als auch ihrer praktischen Wirksamkeit. Ihre Effekte lassen sich empirisch haufig
nur schwer belegen, die Prognosekraft flr zuklinftige Flihrungserfolge bleibt begrenzt,
und die Evaluation erfolgt vielfach ohne eine tragfahige Datenbasis.® Insbesondere in
datenintensiven und volatilen Umgebungen stol3en subjektive Verfahren damit spirbar

an ihre Grenzen.*

Vor dem Hintergrund einer wachsenden Verfugbarkeit interner und externer Personal-
daten sowie des technologischen Fortschritts im Bereich datenanalytischer Systeme ge-
winnen evidenzbasierte, datenbasierte Ansatze an Relevanz in der strategischen Fih-
rungskrafteentwicklung. Im Mittelpunkt dieser Arbeit steht daher ein datenbasiertes Ent-
wicklungskonzept, das unter dem Begriff des DDLD theoretisch fundiert und systema-

tisch herausgearbeitet wird. Verfahren wie Predictive Analytics, automatisierte Kompe-

" vgl. CHAMORRO-PREMUZIC, HOGAN & Lusk 2010, S. 45.
2 vgl. DAVENPORT & HARRIS 2007, S. 3-5.
3 vgl. MARLER & BOUDREAU 2017, S. 3-6.
4 vgl. RASMUSSEN & ULRICH 2015, S. 236.



tenzdiagnostik oder datenbasierte Matching-Algorithmen eréffnen die Mdglichkeit, Ent-
wicklungsbedarfe objektiv zu identifizieren, Mallnahmen evidenzbasiert zu gestalten und

deren Wirkung kontinuierlich zu evaluieren.®

Gleichzeitig wirft der Einsatz dieser Technologien neue Herausforderungen auf. Dazu
zahlen unter anderem die Qualitat und Vollstandigkeit der zugrunde liegenden Daten,
die Kompatibilitdt analytischer Systeme mit bestehenden Human Resources (HR) -
Strukturen, Akzeptanzprobleme bei Fihrungskraften sowie normative Fragen der algo-
rithmischen Fairness, Erklarbarkeit und Datentransparenz.® Auch der kritische Diskurs
Uber die strategische Verankerung und langfristige Wirksamkeit datenbasierter Entschei-

dungsmodelle im HR bleibt bislang unzureichend gefiihrt.”

Diese Entwicklungen verdeutlichen einen bestehenden Forschungs- und Orientierungs-
bedarf im Hinblick auf datenbasierte Verfahren in der Flihrungskrafteentwicklung. Aus
den beschriebenen Spannungsfeldern ergibt sich die Notwendigkeit, datenbasierte Ver-
fahren systematischer zu analysieren, theoretisch zu fundieren und kritisch zu reflektie-
ren. Gefragt sind praxisorientierte, theoriegeleitete Ansatze, die vorhandene wissen-
schaftliche Erkenntnisse strukturieren und als Grundlage fir strategische Weiterentwick-

lungen im Human Resources Management (HRM) dienen kénnen.

1.2 Zielsetzung

Die in Kapitel 1.1 skizzierte Problemstellung macht deutlich, dass klassische Ansatze
der Fuhrungskrafteentwicklung im Kontext wachsender Datenverfiigbarkeit, technologi-
scher Innovationen und strategischer Neuausrichtung zunehmend an Wirksamkeit ver-
lieren.® Organisationen stehen vor der Herausforderung, ihre Entwicklungslogiken zu
professionalisieren und starker evidenzbasiert auszurichten, ohne dabei die kulturelle
Einbettung, ethische Grundsatze oder die Anschlussfahigkeit an bestehende HR-Struk-

turen zu verlieren.®

Vor diesem Hintergrund verfolgt die vorliegende Arbeit das Ziel, ein theoriegestitztes
und praxisnahes Framework flr Data-Driven Leadership Development zu entwickeln.
Dieses soll als konzeptioneller Bezugsrahmen dienen, der Organisationen dabei unter-

stltzt, datenbasierte Entscheidungslogiken wirksam in Prozesse der Identifikation, For-

5 vgl. LEVENSON 2010, S. 3-5.

6 vgl. FLORIDI u. a. 2018, S. 694-697; WIRGES & NEYER 2023, S. 2082-2088.

7 vgl. ANGRAVE, CHARLWOOD, KIRKPATRICK, LAWRENCE & STUART 2016, S. 3—4.

8 vgl. CHAMORRO-PREMUZIC u. a. 2010, S. 45.

9 vgl. CHINEKWU SOMTOCHUKWU ODIONU, BERNADETTE BRISTOL-ALAGBARIYA, & RICHARD OKON 2024, S. 103.



derung und Bindung von Fihrungskraften zu integrieren. Dabei steht nicht die Entwick-
lung eines ganzlich neuen Modells im Vordergrund, sondern um die strukturierte Aufbe-
reitung bestehender wissenschaftlicher Erkenntnisse zu einem Ubertragbaren, anwen-

dungsorientierten Bezugsrahmen.°

Die Zielsetzung umfasst drei eng miteinander verknlpfte Aspekte, die bearbeitet wer-
den: Erstens soll systematisiert werden, welche Voraussetzungen fir eine wirkungsvolle
Anwendung datenanalytischer Verfahren in der Fuhrungskrafteentwicklung erforderlich
sind. Hierbei stehen sowohl technisch-strukturelle (zum Beispiel (z.B.) Datenverflugbar-
keit, Systemintegration) als auch kulturell-organisatorische (z.B. Akzeptanz, Vertrauen)
Faktoren im Fokus." Zweitens wird untersucht, welche Chancen und Risiken datenge-
triebene Verfahren mit Blick auf strategische Personalentscheidungen, Fairness und
ethische Handlungsnormen mit sich bringen.'? Drittens besteht das Ziel darin, zentrale
Handlungsfelder und Leitlinien fir die strategische Implementierung datenbasierter Ent-
wicklungssysteme herauszuarbeiten. Die Grundlage hierflr bildet eine fundierte Ausei-
nandersetzung mit dem Stand der Forschung zu HR Analytics, evidenzbasierte HRM

und datengetriebener Flihrungsdiagnostik.'™

Mit der Entwicklung dieses integrativen Frameworks soll ein wissenschatftlich fundierter
und zugleich praxisrelevanter Beitrag zur strategischen Weiterentwicklung der Fuh-

rungskrafteentwicklung im digitalen Zeitalter geleistet werden.

1.3 Methodisches Vorgehen und Aufbau der Arbeit

Diese Arbeit folgt einem konzeptionellen Forschungsansatz mit dem Ziel, ein theoretisch
fundiertes und zugleich praxisorientiertes Framework flir datenbasierte Fiihrungskrafte-
entwicklung zu erarbeiten. Anstelle eines empirischen Designs wird ein strukturierter li-
teraturbasierter Zugang gewahlt, der Erkenntnisse aus HRM, Fihrungstheorie und Pe-

ople Analytics systematisch aufarbeitet und integriert.™

Grundlage des methodischen Vorgehens ist eine systematische Literaturiibersicht nach
Tranfield, Denyer und Smart."® Diese umfasst drei aufeinander aufbauende Phasen: die

Planung der Recherche (z.B. Forschungsfragen, Suchbegriffe), die strukturierte Durch-

10 vgl. JOHANNESSON & PERJONS 2014, S. 5-9.

1 vgl. WIRGES & NEYER 2023, S. 2082-291.

2 ygl. FLORIDI u. a. 2018, S. 694—707.

13 vgl. MARLER & BOUDREAU 2017, S. 3-26.

14 vgl. CHINEKWU SOMTOCHUKWU ODIONU u. a. 2024, S. 103-124.
15 vgl. TRANFIELD, DENYER & SMART 2003, S. 207-222.
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fuhrung (inklusive Datenbankabfragen und Quellenbewertung) sowie die qualitative Ana-
lyse und theoriebasierte Synthese. Erganzend kommt der integrative Review-Ansatz
nach Torraco zum Einsatz, der sich in der Management- und HR-Forschung zur Ent-

wicklung konzeptioneller Rahmenwerke bewahrt hat.®

Die Literatursuche erfolgte zwischen Februar und Mai 2025 in einschlagigen wissen-
schaftlichen Fachdatenbanken wie Scopus, Web of Science, SpringerLink, Wiley Online
Library und Business Source Complete. Erganzend wurde Google Scholar als sekun-
dare Recherchequelle genutzt, insbesondere zur Identifikation aktueller Arbeiten und zur
Querprufung potenziell relevanter Veroffentlichungen, die in den genannten Fachdaten-
banken nicht indexiert sind. Eingeschlossen wurden peer-reviewte Publikationen, in
deutscher oder englischer Sprache ab dem Jahr 2010, sofern sie einen thematischen
Bezug zur datenbasierten Flhrungskrafteentwicklung aufwiesen. Ausgeschlossen wur-
den hingegen popularwissenschaftliche Beitrage, rein technische Studien ohne perso-
nalbezogene Fragestellungen sowie Verdéffentlichungen ohne theoretisch-methodische

Fundierung.

Zur ldentifikation relevanter Publikationen kamen kombinierte Schlagwortsuchen mit
boolescher Verkniipfung zum Einsatz, etwa ,leadership development” AND ,HR Analy-
tics" oder ,data-driven HR* OR ,people analytics“ AND ,executive development®. Zusatz-
lich wurden Trunkierungen wie ,develop* verwendet, um unterschiedliche Wortformen
zu erfassen. Die Auswahl erfolgte zunachst Uber Titel- und Abstractanalyse, anschlie-

Rend Uber eine Volltextprifung im Hinblick auf die Passung zum Forschungsthema.

Inhaltlich stitzt sich die Arbeit auf eine strukturvergleichende Analyse bestehender Mo-
delle und Frameworks. Dies dient dazu, typische Gestaltungsprinzipien, Umsetzungs-
barrieren und Erfolgsfaktoren datenbasierter Flihrungskrafteentwicklung zu identifizie-
ren. Berilcksichtigt werden dabei sowohl internationale als auch deutschsprachige Stu-
dien — etwa zu HR-Analytics, strategischer People Analytics oder zur ethischen Refle-

xion algorithmischer Verfahren."”

Vor dem Hintergrund des aktuellen Forschungsstandes zeigt sich eine konzeptionelle
Leerstelle: Obwohl zahlreiche Einzelstudien die Potenziale von HR-Analytics beleuch-
ten, fehlt bislang ein konsolidierter, phasenorientierter Bezugsrahmen. Insbesondere die

spezifische Anwendung datenbasierter Verfahren auf die FlUhrungskrafteentwicklung

16 vgl. TORRACO 2005, S. 356-367.
17 vgl. MARLER & BOUDREAU 2017, S. 3-26.
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wird bisher nicht systematisch dargestellt.’® Die Methodik zielt darauf ab, diese Liicke

durch ein wissenschaftlich fundiertes und anwendungsfahiges Modell zu schlief3en.

Auch normative Verzerrungen wie implizite FlUhrungsbilder, algorithmische Voreinge-
nommenheit oder technikdeterministische Logiken werden kritisch reflektiert. Solche As-
pekte werden nicht isoliert, sondern als integraler Bestandteil datenbasierter Entwick-
lungskonzepte verstanden und im Rahmen der ethischen, kulturellen und organisatori-

schen Implikationen in Kapitel 4 ausfiihrlich diskutiert.

Ein zusatzlicher methodischer Bezugspunkt ist das Paradigma der Design Science Re-
search, wie es von Johannesson und Perjons konzeptualisiert wurde. Ziel ist es, ein pra-
xisrelevantes Gestaltungsartefakt zu entwickeln, das auf wissenschaftlicher Rigorositat
basiert und zugleich konkrete Probleme in organisationalen Kontexten adressiert. Die
Autoren beschreiben Modellbildung als iterativen Prozess zwischen einem Relevanzzyk-
lus (Praxisproblem), einem Rigorositatszyklus (Theoriebasis) und einem Gestaltungs-
zyklus (Artefaktentwicklung und Evaluation).?® Diese Logik spiegelt sich in der Struktur
der Arbeit: Kapitel 3 bildet mit der Analyse der bestehenden Ansatze den Relevanzzyk-
lus, Kapitel 2 stellt die theoretische Fundierung sicher und Kapitel 4 entwickelt ein an-
wendungsorientiertes Framework zur datenbasierten Fuhrungskrafteentwicklung. Die
Orientierung an Design-Science-Prinzipien tragt damit zur wissenschaftlichen Absiche-

rung und praktischen Anschlussfahigkeit des entwickelten Modells bei.

Das entwickelte Framework wird in Form eines konzeptionellen Modells ausgearbeitet,
das zugleich als Artefakt im Sinne des Design Science Research zu verstehen ist. Wah-
rend der Begriff ,Framework” auf die Gbergeordnete Strukturierung datenbasierter Ent-
wicklungsprozesse verweist, beschreibt das Modell deren methodisch fundierte Opera-
tionalisierung. Diese begriffliche Unterscheidung dient der theoretischen Einordnung und

stellt die terminologische Konsistenz im weiteren Verlauf der Arbeit sicher.

Das methodische Vorgehen zielt darauf ab, datenbasierte Konzepte zur Flihrungskraf-
teentwicklung nicht nur zu erfassen, sondern systematisch zu strukturieren und theorie-

geleitet weiterzuentwickeln. Um die Grundlage fur ein tragféahiges Framework zu schaf-

18 vgl. JOHANNESSON & PERJONS 2014, S. 5-9.
19 vgl. FLORIDI u. a. 2018, S. 694-707.
20 ygl. JOHANNESSON & PERJONS 2014, S. 78-83.
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fen, ist es notwendig, zentrale Begriffe zu klaren, theoretische Bezugsrahmen zu syste-
matisieren und relevante Forschungsansatze einzuordnen. Diese theoretische Fundie-

rung bildet den Ausgangspunkt des folgenden Kapitels.

Méogliche Verzerrungen durch eine Tendenz zur Publikation positiver Befunde, durch
methodische Einseitigkeiten oder durch einen westlich gepragten Forschungskontext
wurden bei der Auswahl und Interpretation der Literatur bertcksichtigt und im weiteren

Verlauf der Arbeit kritisch eingeordnet.

2. Theoretische Grundlagen

Die datenbasiere Entwicklung von Fuhrungskraften ist an der Schnittstelle zwischen
klassischer Personalentwicklung, evidenzbasierten HRM und analytischer Entschei-
dungsunterstitzung verortet. Um datenanalytische Verfahren wirksam und verantwor-
tungsvoll in die strategische Entwicklungsprozesse zu integrieren, ist eine fundierte the-
oretische Grundlage erforderlich. Diese bildet das konzeptionelle Fundament fir das in
Kapitel 4 entwickelte Framework zum Data-Driven Leadership Development und sicher
dessen wissenschaftliche Anschlussfahigkeit ebenso wie dessen praktische Anwend-
barkeit.

Kapitel 2 verfolgt das Ziel, zentrale Begriffe, methodische Verfahren und theoretische
Bezugsrahmen systematisch zu strukturieren und damit die konzeptionelle Basis fiir da-
tenbasierte Fuhrungskrafteentwicklung zu legen. Den Auftakt bildet die begriffliche und
konzeptionelle Klarung des DDLD-Ansatzes in Kapitel 2.1. Daran anschliel®end werden
in Kapitel 2.2 zentrale datenanalytische Verfahren vorgestellt, die fir die Umsetzung von
DDLD in der organisationalen Praxis von Bedeutung sind. Kapitel 2.3 beleuchtet schliel3-
lich die theoretischen Modelle, die der datenbasierten Flhrungskrafteentwicklung so-

wohl eine normative als auch eine strategische Orientierung verleihen.

Damit schafft das Kapitel eine integrative Verbindung zwischen methodischer Prazision,
strategischer Steuerung und ethischer Reflexion und bereitet zugleich die die anschlie-

Rende Analyse bestehender Ansatze in Kapitel 3 systematisch vor.

2.1 Definition und Konzept von Data-Driven Leadership Development

Die zunehmende Verflgbarkeit groRer Mengen strukturierter und unstrukturierter Daten
sowie der technologische Fortschritt in der Datenverarbeitung verandern grundlegend
die Art und Weise, wie Fuhrungskrafte identifiziert, entwickelt und strategisch eingebun-

den werden. Im Zentrum dieser Entwicklung steht das Konzept des Data-Driven Lea-



13

dership Development, das datenbasierte Erkenntnisgewinnung systematisch mit der in-
dividuellen Férderung von Fihrungskompetenzen verknipft. DDLD erweitert klassische
Entwicklungsansatze um eine evidenzbasierte, kontextadaptive und dynamisch steuer-

bare Komponente.

In der einschlagigen Fachliteratur finden sich die Begriffe ,datengetrieben” und ,daten-
basiert* haufig nebeneinander, teils auch synonym. Diese Arbeit verwendet den Begriff
~.datengetrieben® im Titel, um den analytisch-strategischen Fokus des Konzeptes zu be-
tonen und international etablierte Bezeichnungen wie ,data-driven leadership develop-
ment* anzuknlpfen. Im FlieBtext hingegen wird Uberwiegend von ,datenbasierter Fih-
rungskrafteentwicklung gesprochen, da dieser Begriff starker die reflektierte und kon-
textabhangige Einbindung von Daten in Entwicklungsprozesse akzentuiert. Der Begriff
,datengetrieben“ wird ausschlieBlich dort verwendet, wo eine starker algorithmische
Steuerungslogik oder ein hoher Automatisierungsgrad gemeint ist. Diese begriffliche Dif-
ferenzierung tragt zu einer praziseren Darstellung der methodischen und normativen Im-

plikationen datenanalytischer Verfahren bei.

Im Unterschied zu traditionellen Entwicklungsansatzen, die haufig auf standardisierte
Trainingsformate, erfahrungsbasierte Einschatzungen oder retrospektive Leistungsbe-
wertungen setzen, beruht DDLD auf der gezielten Nutzung personen- und kontextbezo-
gener Daten zur individualisierten Entwicklung von Flhrungspotenzialen. Dabei kom-
men analytische Verfahren wie pradikative Modellierung, Clustering, Kompetenz-Mat-
ching oder algorithmische Empfehlungssysteme zum Einsatz. Diese ermdglichen eine
individualisierte Gestaltung von EntwicklungsmafRnahmen sowie deren kontinuierliche

Evaluation.?’

Die grundlegende Prozessstruktur des DDLD Iasst sich in wesentlichen Aspekten aus
klassischen Modellen der Personalentwicklung ableiten, die auf einer systematischen
Abfolge von Bedarfsanalyse, MaRnahmenplanung und Erfolgskontrolle beruhen.??
DDLD ubernimmt diese Logik, erweitert sie jedoch um eine kontinuierliche datenbasierte

Evidenzgenerierung und eine vorausschauende Steuerung auf individueller Ebene.

In der internationalen Literatur wird das Konzept unter verschiedenen Begriffen disku-

tiert, darunter evidence-informed leadership development, analytics-enabled talent pipe-

21 ygl. WIRGES & NEYER 2023, S. 2080-2082.
22 ygl. STIERLE, GLASMACHERS & SILLER 2017, S. 280.
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lines oder Artificial Intelligence (Al)-supported leadership development. Diese begriffli-
che Uneinheitlichkeit verweist auf den interdisziplinaren Charakter des Ansatzes, der
Elemente der strategischen Personalentwicklung, der Flihrungsforschung sowie der da-
tengetriebenen Entscheidungslogik vereint.?® Gleichwohl lassen sich zentrale Struktur-

merkmale des DDLD klar identifizieren.

Erstens ful3t DDLD auf validierten Kompetenzmodellen, die systematisch mit organisati-
onsspezifischen Leistungs- und Kontextdaten abgeglichen werden. Ziel ist es, jene Kom-
petenzen zu identifizieren, die mit nachhaltiger Fihrungseffektivitat in spezifischen orga-
nisationalen Umwelten korrelieren.?* Zweitens ermoglicht DDLD eine Segmentierung
von Fuhrungskraften entlang differenzierter Entwicklungslogiken, etwa anhand von Po-
tenzialindikatoren, Lernpraferenzen oder organisationalen Anforderungen, um individu-
alisierte EntwicklungsmaRnahmen prazise auszurichten.?® Drittens ist der Entwicklungs-
prozess selbst in die strategische Zielarchitektur der Organisation eingebettet: Malinah-
men orientieren sich nicht nur an individuellen Kompetenzprofilen, sondern an deren
potenziellen Beitrag zu organisationalen ZielgréRen wie Innovationsfahigkeit, Mitarbei-

terbindung oder Transformationskompetenz.?®

Wesentlich fir ein systematisches Verstandnis ist zudem die funktionale Verzahnung
zwischen Personalentwicklung und Personalcontrolling. Ziel ist es eine integrierte Steu-
erung des Entwicklungsprozesses, bei der sowohl Bildungsbedarfe als auch Zieldefini-
tion und Erfolgsmessung datenbasiert erfolgen.?” Diese strukturelle Koppelung wird im
klassischen Personalcontrolling bereits gefordert und durch DDLD methodisch weiter-

entwickelt.

Damit einher geht die Forderung nach einer strategischen Verankerung von Entwick-
lungsmaRnahmen in den langfristigen Unternehmenszielen.?® DDLD nutzt pradikative
Modelle, um zukiinftige Anforderungen friihzeitig zu erkennen und in individuelle Ent-

wicklungsmalRnahmen zu Ubersetzen.

Ein weiteres zentrales Merkmal von DDLD ist seine Prozessualitat: Fihrungskrafteent-
wicklung wird nicht als einmaliger Qualifizierungsschritt verstanden, sondern als konti-

nuierlicher, dateninformierter Lernprozess. Fortschritte werden laufend durch geeignete

23 vgl. TURSUNBAYEVA, DI LAURO & PAGLIARI 2018, S. 227-229.
24 vgl. STANDER & VAN ZyL 2019, S. 34-36.

25 vgl. ScHMIDT, VAN DIERENDONCK & WEBER 2023, S. 309-311.
26 vgl. FARNDALE & PAAUWE 2018, S. 205-207.

27 ygl. STIERLE u. a. 2017, S. 294.

28 ygl. STIERLE u. a. 2017, S. 295.
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Metriken erfasst, analysiert und iterativ angepasst. Damit tritt DDLD in enge Verbindung
zur evidenzbasierten Managementforschung, die datenbasierte Entscheidungen als

zentralen Hebel organisationaler Leistungssteigerung versteht.?

Die Integration datenanalytischer Verfahren in FUhrungskrafteentwicklungsprozesse ist
dabei jedoch keineswegs unproblematisch. In der Literatur werden insbesondere Fragen
des Datenschutzes, der algorithmischen Fairness und der organisationalen Anschluss-
fahigkeit kritisiert. So betont etwa Van Zyl, dass der Einsatz datengetriebener Systeme
in einer ethisch reflektierten und humanzentrierten Rahmung erfolgen muss, um techno-
kratischen Verzerrungen vorzubeugen.® Auch Floridi et al. weisen auf die Notwendigkeit
hin, algorithmische Entscheidungssysteme entlang normativer Prinzipien der Transpa-

renz, Nichtdiskriminierung und Verantwortung zu gestalten.®!

Insgesamt stellt DDLD ein innovativen Ansatz dar, der klassische Verfahren durch ana-
lytische Prazision, individuelle Passung und strategische Wirkungserwartung erganzt.
Der Erfolg entsprechender Systeme hangt jedoch von der Balance zwischen technolo-
gischer Effizienz, padagogischer Sinnhaftigkeit und ethischer Legitimitat ab, einer Ba-

lance, die ein integratives, kritisch reflektiertes Entwicklungsverstandnis voraussetzt.

Vor diesem Hintergrund ist eine begriffliche Abgrenzung von DDLD gegenulber verwand-
ten Konzepten erforderlich. In der einschlagigen Literatur existieren verschiedene Be-
griffe, die mit datenbasierten Verfahren in der Flihrungskrafte- oder Talententwicklung
assoziiert werden, sich jedoch in Zielsetzung, Datenlogik und strategischer Einbettung
unterscheiden. People Analytics etwa bezeichnet datenbasierte Verfahren im gesamten
Spektrum des Personalmanagements, ohne jedoch auf die spezifischen Anforderungen
der Fuhrungskréafteentwicklung einzugehen.®? Data-Driven Talent Management zielt pri-
mar auf die Rekrutierung, Nachfolgeplanung oder Retention ab3®, beriicksichtigt aber
nicht den kontinuierlichen, lernorientierten Entwicklungsprozess, der DDLD auszeichnet.
Auch evidence-informed Leadership Development unterscheidet sich deutlich: Wahrend
es auf die Nutzung externer empirischer Studien zur Entscheidungsfindung fokussiert,
basiert DDLD auf systematischen Auswertungen unternehmensinterner, personenbezo-

gener Daten zur individuellen Férderung.34

29 vgl. MANDINACH, HONEY & LIGHT 2006, S. 4-5.

30 vgl. VAN ZYL u. a. 2024, S. 703-704.

3T vgl. FLORIDI u. a. 2018, S. 693-695.

32 ygl. MARLER & BOUDREAU 2017, S. 3—-26; vgl. TURSUNBAYEVA u. a. 2018, S. 224-247.
33 vgl. OKON, ODIONU & BRISTOL-ALAGBARIYA 2024, S. 578-579.

34 vgl. CHAMORRO-PREMUZIC u. a. 2010, S. 45-68; vgl. BREDELLA u. a. 2024, S. 229-232.
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Der Begriff Al-supported Leadership Development verweist vor allem auf den Einsatz
kiinstlicher Intelligenz in insolierten Entwicklungsinstrumenten, beispielsweise durch al-
gorithmische Feedbacksysteme oder Chatbots.®® Im Unterschied dazu integriert DDLD
solche Technologien in ein umfassendes Steuerungssystem, das auf organisationaler

Ebene strukturell verankert und strategisch ruickgekoppelt ist.

Insgesamt versteht sich DDLD somit nicht als technisches Einzelinstrument, sondern als
konzeptioneller Ansatz zu strategischen, evidenzbasierten und adaptiven Gestaltung
von Entwicklungsprozessen fur Fuhrungskrafte. Die begriffliche Prazisierung dient dabei
nicht nur der theoretischen Klarheit, sondern auch der praktischen Anschlussfahigkeit

im organisationalen Kontext.

Aufbauend auf dieser konzeptionellen Grundlage stellt sich die Frage, wie sich datenba-
sierte Flhrungskrafteentwicklung methodisch in der Praxis abbilden lasst. Das nachfol-
gende Kapitel gibt einen exemplarischen Uberblick (iber ausgewanhlte Verfahren, die sich
als besonders relevant fir die Gestaltung datenbasierter Entwicklungsprozesse erwie-

sen haben.

2.2 Uberblick Uber datenbasierte Methoden

Kapitel 2.2 stellt zentrale methodische Verfahren vor, mit deren Hilfe DDLD in der orga-
nisationalen Praxis umgesetzt werden kann. Die Auswahl der dargestellten Methoden
basiert auf ihrer wissenschaftlichen Relevanz fir drei Kernbereiche datengetriebener
Fuhrungskrafteentwicklung: evidenzbasierte Potenzialprognose, strategische Kompe-

tenzpassung und Kl-gestitzte Feedbackintegration.

Diese drei Verfahren — pradikative Prognose (2.2.1), Kompetenz-Matching-Systeme
(2.2.2) und automatisierte Feedbacksysteme (2.2.3) — bilden gemeinsam die Grundlage
flr ein evidenzbasiertes, kontinuierlich steuerbares Entwicklungsmodell. Sie stehen fir
unterschiedliche methodische Perspektiven: eine zukunftsorientierte (Pradikation), eine
strategisch-strukturelle (Matching) und eine dynamisch-adaptive (Feedback). Zusam-
men ermdglichen sie ein systematisches Vorgehen im Sinne eines Closed-Loop-Lea-

dership-Development-Ansatzes.

Es sei betont, dass diese Auswahl keine abschlieRende Bewertung aller verfugbaren
Methoden darstellt. Weitere Verfahren, zum Beispiel Netzwerk- und Beziehungsanaly-

sen, simulationsbasierte Szenarienmodelle oder semantische Kompetenzontologien,

35 vgl. SCHMIDT u. a. 2023, S. 297-326; vgl. Guo, ZHANG, LI & Yu 2024, S. 3-9.
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werden in dieser Arbeit nicht vertieft behandelt, da sie entweder noch nicht hinreichend

etabliert, stark kontextspezifisch oder methodisch hochspezialisiert sind.

2.2.1 Pradikative Analysen — Vorhersage von Fuhrungserfolg

Pradikative Analyse zielen darauf ab, zukunftige Flhrungserfolge anhand historischer
Daten vorherzusagen. Dabei kommen statistische Modellierungen, Machine Learning
(ML)-Algorithmen oder ensemble-basierte Verfahren (z.B. Random Forests, Gradient
Boosting) zum Einsatz. Diese Verfahren basieren auf Trainingsdaten, die Fihrungser-
folg Uber verschiedene Indikatoren operationalisieren, etwa Leistungsbewertungen, Mit-

arbeitendenzufriedenheit oder strategische Zielerreichung.

Ein vielversprechender theoretischer Zugang liegt in der Anwendung strukturierter Fore-
casting-Methodik, wie sie Dardaman und Gupta beschreiben.*® Dort wird Prognostik
nicht als technischer Automatismus verstanden, sondern als methodisch geleiteter, kol-

lektiver Urteilsprozess mit expliziter Unsicherheitsreflexion.

Ein besonders umfassendes empirisches Beispiel liefert Robles-Granda et al., die mit
dem Tesserae-Projekt ein Ensemble-Learning-Modell entwickeln, das 19 psychologi-
sche und leistungsbezogene Variablen gleichzeitig aus Wearables, Smartphone-Daten,

Beacons und Social Media prognostiziert.3’

Hsieh et al. erganzen diese Erkenntnisse um den Hinweis, dass insbesondere Deep-
Learning-basierte Modelle in HR-Anwendungen die Fahigkeit besitzen, komplexe nicht-

lineare Zusammenhange zwischen Verhaltensdaten und Fuhrungserfolg zu erfassen.®

Trotz hoher Leistungsfahigkeit bergen pradikative Verfahren Herausforderungen hin-
sichtlich Datenqualitat, algorithmischer Transparenz und ethischer Absicherung. Gerade
soziale Konstrukte (z.B. Kooperationsverhalten) zeigen sich weniger zuverlassig prog-

nostizierbar als physiologische oder digitale Verhaltensmuster.®

Wahrend pradikative Verfahren vor allem auf die Vorhersage kunftiger Fiihrungserfolge
abzielen, stellt sich im nachsten Schritt die Frage, wie vorhandene Kompetenzprofile
systematisch mit den Anforderungen strategischer Flhrungsrollen abgeglichen werden

kdnnen.

36 vgl. DARDAMAN & GUPTA 2023, S. 2-6.

37 vgl. ROBLES-GRANDA u. a. 2020, S. 2—14.
38 vgl. HSIEH u. a. 2024, S. 16-17.

39 vgl. BOHLOULI u. a. 2017, S. 3—14.
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2.2.2 Kompetenz-Matching-Systeme — Abgleich von Fuhrungskompetenzen mit
Unternehmenszielen

Kompetenz-Matchmaking beschreibt den datenbasierten Abgleich individueller Kompe-
tenzprofile mit strategischen Rollenanforderungen. Ziel ist es, bestmdgliche Passungen
zwischen Talenten und organisationalen Zielpositionen herzustellen. Technologisch
kommen dabei regelbasierte Systeme ebenso zum Einsatz wie semantische Matching-

Algorithmen oder Kl-gestitzte Empfehlungssysteme.

Ein besonders valider Ansatz wird von Bohlouli et al. vorgestellt: Ihr mathematisch fun-
diertes Modell basiert auf einem dreistufigen ,Professional, Innovative and Social (PIS)*-
Kompetenzbaum.*® Es kombiniert Acquired Competence Data (ACD) und Required
Competence Data (RCD), die mittels hierarchischer Gap-Funktionen und multikriterieller

Optimierung abgeglichen werden.

Das Verfahren erlaubt es, Fihrungskrafte entlang ihrer Entwicklungslinien datenbasiert
in Kategorien wie ,unterqualifiziert®, ,best fit* oder ,lberqualifiziert* einzuordnen. Dies
bietet objektive Entscheidungsgrundlagen fur Entwicklungspfade, Karriereverlaufe und

Nachfolgeplanung.

Der Nutzen solcher Systeme hangt stark von der Standardisierung, Granularitat und
Pflege der zugrunde liegenden Kompetenzmodelle ab. Insbesondere in heterogenen Or-

ganisationsstrukturen sind Validitat und Skalierbarkeit nicht selbstverstandlich gegeben.

Erganzend zu Prognose und Matching stellt die kontinuierliche Integration von Ruckmel-
dungen ein weiteren zentralen Baustein datenbasierter Fuhrungskrafteentwicklung dar.
Digitale Feedbacksysteme ermdglichen dabei nicht nur eine fortlaufende Beobachtung
individueller Lernverlaufe, sondern auch deren adaptive Steuerung im Prozessverlauf.
Die zunehmende Nutzung von Kl-Technologien erweitert diesen Ansatz um neue Di-

mensionen der Skalierbarkeit und Individualisierung.

2.2.3 Automatisierte / Kl-gestutzte Feedback-Systeme — Analyse von Mitarbeiter-
und Fuhrungskraftefeedback

Kl-gestitzte Feedbacksysteme analysieren kontinuierlich Riickmeldungen aus 360°-Be-
fragungen, Pulsbefragungen oder digitalen Plattformen. Natural Language Processing
(NLP), Sentimentanalysen oder Chatbots erméglichen dabei eine skalierbare und indivi-

dualisierbare Ruckmeldung.

40 ygl. BoHLOULI u. a. 2017, S. 3—14.
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Bohlouli et al. zeigen anhand des ComProFITS-Frameworks, wie strukturierte Likert-Be-
wertungen und algorithmische Auswertung in Echtzeit in Kompetenz- und Feedbacksys-

teme integriert werden kénnen.*’

Guo et al. demonstrieren mit dem Kl-Feedbacksystem Eva, dass die Qualitat und Kon-
struktivitat von Feedback durch Kl-Unterstltzung signifikant verbessert wird, insbeson-

dere dann, wenn Riickmeldungen nicht nur gelesen, sondern aktiv reflektiert werden.*?

Tucker et al. zeigen, dass strukturierte Feebackinstrumente, eingebettet in evidenzba-
sierte Entwicklungsprogramme, zu signifikanten Verbesserungen in der Fuhrungswir-

kung und Umsetzungskompetenz fiihren.*

Yang et al. erweitern dieses Feld durch ein Experiment mit sogenannten ,Al-reframed
positive summaries®, die harsche Kritik durch ergénzende positive Perspektiven kognitiv
abfedern. Diese Intervention steigert nachweislich Autonomie, Fairnesswahrnehmung
und Motivation zur Revision, in erster Linie in Kombination mit niedrig bewerteten Ge-

samturteilen.*

Damit zeigen sich auch fiir datenbasierte Methoden deutliche Begrenzungen: lhre Wirk-
samkeit hangt nicht allein von technischer Leistungsfahigkeit, sondern von kulturellen,

ethischen und organisatorischen Rahmenbedingungen ab.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, welche theoretischen Modelle geeignet
sind, die Konzeption und Umsetzung von DDLD uber rein methodische Ansatze hinaus
zu strukturieren. Kapitel 2.3 widmet sich daher jenen theoretischen Bezugsrahmen, die
datenbasierte FUhrungskrafteentwicklung wissenschaftlich legimitieren und strategisch

fundieren.

2.3 Relevante theoretische Modelle zur Fihrungskrafteentwicklung

Wie in Kapitel 2.1 erlautert, basiert DDLD auf der Integration datenanalytischer Verfah-
ren in strategische Entwicklungsarchitekturen. Die in Kapitel 2.2 dargestellten Methoden
— pradikative Analyse, Kompetenz-Matching-Systeme und Kl-gestitzte Feedbackme-
chanismen — entfalten ihre Wirkung jedoch nur dann zielgerichtet, wenn sie in ein theo-

retisch fundiertes Gesamtkonzept eingebettet sind.

41 ygl. BoHLOULI u. a. 2017, S. 14-20.

42 ygl. Guo u. a. 2024, S. 11-15.

43 vgl. TUCKER u. a. 2022, S. 148-151.

44 vgl. YANG, UHDE, YAMASHITA & Kuzuoka 2025, S. 2—-7, 14-18.



20

Dieses Kapitel identifiziert drei komplementare theoretische Modelle, die den Anspruch
von DDLD tragen und strukturieren: die Human Capital Theory (HCT), die Transformati-
onal Leadership Theory (TLT) und datenbasierte Entscheidungsmodelle. Sie legitimie-
ren Investitionen in Flhrungskrafteentwicklung (HCT), definieren relevante Flihrungsdi-
mensionen (TLT) und schaffen methodische Klarheit Gber datengestitzte Entschei-

dungsprozesse.

Die drei Modelle markieren damit keine alternativen Erklarungsanséatze, sondern bilden
gemeinsam das theoretische Fundament datenbasierter Fihrungskrafteentwicklung. Sie
legitimieren nicht nur deren strategische Relevanz, sondern definieren zentrale Zielgré-
Ren, Bewertungskriterien und Steuerungslogiken. Als integrative Bezugsrahmen unter-
stitzen sie die konzeptionelle Ausrichtung von DDLD und bilden den theoretischen Hin-
tergrund fir die im Folgenden analysierten Gestaltungsformen und Implementierungs-

prozesse.

2.3.1 Human Capital Theory — Wertschopfung durch gezielte Talentférderung

Die Human Capital Theory (HCT), zuriickgehend auf 6konomische Arbeiten von Becker
und Schultz, interpretiert Bildungs- und Entwicklungsmafinahmen als langfristige Inves-
titionen in produktives Potenzial. Fir DDLD liefert HCT die normativ-6konomische
Grundlage: Fuhrungskrafteentwicklung ist kein Kostenfaktor, sondern ein zentraler Bau-

stein strategischer Wertschépfung, vor allem wenn sie dateninformiert erfolgt.

Die in Kapitel 2.2 dargestellten pradikativen Verfahren erméglichen es, den zu erwarten-
den Ertrag von Entwicklungsmaflinahmen in Bezug auf Performance, Fluktuation oder
Flhrungserfolg systematisch zu modellieren. Damit erfillen sie eine der zentralen For-

derungen der HCT: die Quantifizierbarkeit des Return on Investment (ROI).

Crook et al. belegen diesen Zusammenhang empirisch: Humankapitalinvestitionen kor-
relieren signifikant mit Unternehmensperformance.*® Arokiasamy et al. erweitern dies um
die Perspektive der Human Resource Development: Unternehmen mit koharenter Ent-

wicklungsstrategie weisen hohere Innovationsfahigkeit und Resilienz auf.*6

Mulat und Singh zeigen zudem, dass Human Capital eine vermittelnde Rolle zwischen
Leadership Development und organisationaler Leistung spielt.*’ Yerlitas und Bucitiniené

betonen in einer qualitativen Studie, dass langfristige Humankapitalstabilitat nicht allein

45 ygl. CROOK, TopD, ComBs, WOEHR & KETCHEN 2011, S. 452-455.
46 ygl. AROKIASAMY, FU, KUMAR PIARALAL & SARAH OMAR 2023, S. 60-63.
47 ygl. MULAT & SINGH 2023, S. 169-174.
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durch High-Potential-Férderung entsteht, sondern durch breite, nachhaltige, dateninfor-

mierte Entwicklungsarchitekturen.*®

2.3.2 Transformational Leadership Theory — Bedeutung von Fuhrungskompeten-
zen

Die Transformational Leadership Theory (TLT), entwickelt durch Burns und Bass, be-
schreibt Flhrung als beziehungsbasierten, sinnstiftenden Einflussprozess. TLT ist in
DDLD deshalb zentral, weil sie klare Kompetenzdimensionen definiert, die durch die in
Kapitel 2.2 dargestellten Feedbacksysteme datenbasiert beobachtbar und entwickelbar
werden, zum Beispiel mittels NLP-basierter Sentimentalanalysen oder 360°-Feedback-

Mechanismen.

Wie in Kapitel 2.1 erlautert, ist DDLD ein iterativer, individualisierter Lernprozess. TLT
beschreibt genau jene Flihrungsqualitdten — Inspiration, Individualisierung, intellektuelle
Stimulierung — die langfristige Entwicklungsbereitschaft und Bindung férdern. Aihua et
al. bestatigen empirisch, dass diese Qualitaten direkt auf Motivation und Empowerment

wirken.*?

Ingelton konkretisiert sechs handlungsleitende Dimensionen (unter anderem ,Werte le-
ben®, ,Verantwortung férdern®), die als messbare Entwicklungsziele in datenbasierten
Programmen operationalisiert werden konnen.%® Kim und Cruz zeigen in einer groften
Mixed-Methods-Studie, dass TLT insbesondere das psychologische Wohlbefinden stei-
gert, allerdings moderiert durch Geschlecht und Branche.®" Fir DDLD bedeutet das:
Transformationales Fihrungshandeln muss datenbasiert differenziert betrachtet und

kontextintensiv weiterentwickelt werden.

2.3.3 Datenbasierte Entscheidungsmodelle — Obijektivitat und Prazision in der
FUhrungskrafteentwicklung

Datenbasierte Entscheidungsmodelle bilden die methodische Struktur von DDLD. Sie
sind nicht nur technische Werkzeuge, sondern Ausdruck eines normativen Verstandnis-
ses von Fihrung: transparent, evidenzbasiert, replizierbar. Kommen sie etwa in Mat-
ching-Systemen, Diagnosealgorithmen oder KPI-gesteuerten Feedbackprozessen zum

Einsatz.

48 vgl. YERLITAS & BUCIONIENE 2024, S. 32-47.
49 vgl. AIHUA, JOHER & KHAN 2022, S. 66-69.
50 vgl. INGLETON 2013, S. 220-225.

5T vgl. Kim & CRUz 2022, S. 10-16.
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Bohlouli et al. zeigen, wie sich diese Modelle in Expertensysteme Uberfihren lassen, um
datenbasierte und nachvollziehbare Entscheidungen Uber Entwicklungsbedarfe und

Nachfolgeplanung zu treffen.

Adanne bestatigt deren Wirksamkeit empirisch: Eine Metaanalyse weist insbesondere in
schulischen Fuhrungskontexten eine starke Wirkung datenbasierter Entscheidungs-

strukturen auf Schiilerbindung und Leistung nach.%?

Entscheidend ist jedoch — wie bereits erlautert —, dass diese Systeme nicht isoliert funk-
tionieren. Sie entfalten ihr Potenzial nur im Zusammenspiel mit Datenkompetenz, ethi-

scher Reflexion und strategischer Zielbindung.

Die in diesem Kapitel dargestellten Modelle bilden die theoretische Basis flr die nach-

folgende Analyse bestehender Praxisansatze.

3. Analyse bestehender Ansatze

Die Entwicklung von Fihrungskraften ist ein zentrales Element strategischer Personal-
politik. Aufbauend auf den theoretischen Grundlagen, Begriffserklarungen und Modellen
aus Kapitel 2 richtet sich der Fokus dieses Kapitels auf die Analyse bestehender Verfah-
ren in der Praxis. Ziel ist eine differenzierte Gegenuberstellung traditioneller und daten-
getriebener Methoden, um zentrale Starken, Schwachen und Einsatzbedingungen fun-

diert herauszuarbeiten.

Im Mittelpunkt steht dabei nicht die Frage nach Substitution, sondern die Bewertung bei-
der Ansatze entlang relevanter Kriterien wie Validitat, Skalierbarkeit und Akzeptanz. Auf
diese Weise soll geklart werden, inwiefern datenbasierte Verfahren klassische Formate

erganzen, erweitern oder in bestimmten Kontexten Uberlegen sein konnen.

Erganzend werden technologische, organisationale und ethische Faktoren betrachtet,
die den Erfolg datengetriebener Prozesse mafigeblich beeinflussen. Denn deren Poten-
zial entfaltet sich nicht automatisch, sondern setzt geeignete Rahmenbedingungen und

einen verantwortungsvollen Umgang mit sensiblen Daten voraus.

Die Analyse bildet die Grundlage flr das folgende Kapitel, in dem ein praxisorientiertes
Framework entwickelt wird. Dieses soll die Starken datenbasierter Verfahren gezielt

nutzbar machen und zentrale Herausforderungen adressieren.

52 yvgl. ADANNE 2024, S. 207-222.
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3.1 Vergleich traditioneller und datengetriebener Methoden in der Fihrungskraf-

teentwicklung

Die Entwicklung von Fuhrungskraften zahlt zu den zentralen Aufgaben strategischer
Personalentwicklung und ist zugleich einem tiefgreifenden Wandel unterworfen. Wah-
rend klassische Verfahren wie Coaching, Mentoring oder 360°-Feedback Uber Jahr-
zehnte als bewahrte Instrumente galten, gewinnen datengetriebene Ansatze zuneh-
mend an Bedeutung. lhr Anspruch, evidenzbasierte Entscheidungen auf Basis grof3er
Datenmengen zu ermdglichen, verandert nicht nur die Methodik, sondern auch die er-

kenntnistheoretischen Grundlagen der Flihrungskrafteentwicklung.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wie sich traditionelle und datenbasierte
Verfahren systematisch gegenulberstellen lassen — nicht mit dem Ziel einer normativen
Bewertung, sondern im Sinne einer strukturierten Analyse ihrer jeweiligen Funktionslo-
gik, Starken, Grenzen und Anwendungskontexte. Die Notwendigkeit eines solchen Ver-
gleichs ergibt sich insbesondere aus dem Spannungsverhaltnis zwischen erfahrungsba-
sierten Entwicklungsansatzen einerseits und algorithmisch unterstiutzter Entscheidungs-
findung andererseits. Lee und Lee weisen darauf hin, dass erfahrungsbasierte Praktiken
allein nicht mehr ausreichen, um die Komplexitat dynamischer Organisationen zu bewal-
tigen, und deshalb durch datenbasierte Entscheidungsprozesse erganzt werden mus-

sen.%3

Auch Schmidt et al. betonen, dass Big Data Analytics (BDA) von einem randstandigen
Spezialthema zu einem zentralen Wettbewerbsfaktor avanciert ist. Die damit verbunde-
nen Anforderungen an Fihrung verandern nicht nur operative Ablaufe, sondern auch

strategische Zielsetzungen und Kompetenzprofile.>*

Dinh et al. differenzieren zwischen individueller und kollektiver Flihrungskrafteentwick-
lung, wobei beide Dimensionen flr nachhaltige Wirkung strategisch integriert werden
muUssen.*® Kjellstrom et al. liefern zudem ein theoretisches Raster zur Differenzierung
von Fuhrungskrafteentwicklung anhand unterschiedlicher Komplexitatsniveaus — von
funktional pragmatisch bis kollektiv-transformativ.%® Dies verdeutlicht, dass der Vergleich
traditioneller und datenbasierter Verfahren immer auch ein Abgleich impliziter Entwick-

lungsparadigmen ist.

53 vgl. LEE & LEE 2024, S. 58.

54 vgl. SCHMIDT u. a. 2023, S. 297-298.

55 vgl. DINH, ZHU, QI & KoNDAKcI 2023, S. 791.
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Die nachfolgenden Unterkapitel folgen einem gestuften Aufbau: Zunachst wird der me-
thodische Vergleichsrahmen (3.1.1) erlautert, anschlieRend die Charakteristika traditio-
neller (3.1.2) und datengetriebener Verfahren (3.1.3) dargestellt. Darauf aufbauend er-
folgt ein systematischer Vergleich entlang definierter Kriterien (3.1.4) sowie eine Uber-

greifende Bewertung der Erkenntnisse (3.1.5).

3.1.1 Einordnung des Vergleichsrahmens

Ein methodisch reflektierter Vergleich zwischen traditionellen und datengetriebenen Ver-
fahren der FUhrungskrafteentwicklung erfordert eine differenzierte analytische Grund-
lage. Beide Ansatze basieren auf unterschiedlichen wissenschaftstheoretischen Annah-
men, bedienen sich unterschiedlicher Instrumente und verfolgen nicht immer dieselben
Zielsetzungen. Um diesen Unterschieden gerecht zu werden und valide Aussagen uber
Gemeinsamkeiten, Unterschiede und potenzielle Komplementaritaten treffen zu kénnen,

ist die Entwicklung eines theoretisch fundierten Vergleichsrahmens erforderlich.

Dieser Vergleichsrahmen bertcksichtigt insbesondere sechs Bewertungskategorien, die
sich aus der Forschung evidenzbasierter HR-Praxis, Human Resource Development
und People Analytics ergeben: das zugrunde liegende Evidenzniveau (qualitativ-intuitiv
vs. quantitativ-analytisch), die Individualisierbarkeit (personenbezogene Anpassung vs.
standardisierte Anwendung), die Skalierbarkeit (punktuelle Entwicklung vs. systemati-
sche Umsetzung), die Objektivitat und Transparenz der Methodik, die Messbarkeit der
Wirkung und der erforderliche Ressourcenaufwand im Hinblick auf Zeit, Personal und
Technologie. Diese Kriterien sind nicht normativ zu verstehen, sondern dienen als ana-
lytischer Raster, um die unterschiedlichen Entwicklungskulturen vergleichbar zu ma-

chen.

Schmidt et al. argumentieren, dass sich die Zielsysteme klassischer und datengetriebe-
ner FUhrung signifikant unterscheiden: Wahrend erstere auf Erfahrung, situative Urteils-
kraft und Beziehungskomponenten setzen, betonen letztere datenbasierte Evidenz, ana-
lytische Selbstwirksamkeit und technologische Anschlussféahigkeit.%” Daraus ergibt sich
ein veranderter Handlungsrahmen fir Flhrungskrafteentwicklung, der neue Kompeten-

zen und veranderte Verantwortlichkeiten mit sich bringt.

Kjellstrom et al. liefern zudem ein geeignetes theoretisches Bezugssystem zur Verortung
der Vergleichsdimensionen. Sie unterscheiden sechs Konzepte von Fihrungskrafteent-

wicklung entlang zunehmender Komplexitatsgrade — von funktional-behavioristisch tber

57 vgl. SCHMIDT u. a. 2023, S. 298-299.
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relational bis hin zu systemisch-evolutionar.%® Diese Differenzierung macht deutlich,
dass ein Vergleich nicht nur auf operativer Ebene stattfinden darf, sondern auch das
zugrunde liegende Menschenbild, Wissensverstandnis und die organisationalen Zielkul-

turen einbeziehen muss.

Lee und Lee argumentieren ergdnzend, dass People Analytics nicht nur als technisches
Hilfsmittel, sondern als strategisches Steuerungsinstrument der Flhrungskrafteentwick-
lung verstanden werden muss.*® Damit wird deutlich, dass datengetriebene Verfahren
auf der gleichen institutionellen Ebene anzusiedeln sind wie klassische Entwicklungsfor-
mate — nicht als Ersatz, sondern als Erweiterung. Nur wenn diese strategische Gleich-

rangigkeit anerkannt wird, kann ein fruchtbarer Vergleich erfolgen.

Dinh et al. weisen darauf hin, dass moderne Flhrungskrafteentwicklung sowohl indivi-
duelle als auch kollektive Ebenen ansprechen muss.®® Die Fahigkeit, individuelle Lern-
prozesse mit organisationalen Entwicklungszielen zu verknipfen, ist ein zentrales Krite-
rium, das sowohl traditionelle als auch datenbasierte Verfahren erfiillen missen — wenn

auch auf unterschiedliche Weise.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass der in diesem Kapitel verwendete Ver-
gleichsrahmen nicht auf technisches Benchmarking zielt, sondern auf eine multiperspek-
tivische Analyse zweier Entwicklungskulturen. Die in den folgenden Unterkapiteln dar-
gestellten Ansatze werden daher nicht nur entlang funktionaler Leistungsparameter,
sondern auch hinsichtlich ihrer institutionellen Anschlussfahigkeit, kulturellen Tragfahig-

keit und erkenntnistheoretischen Fundierung kontrastiert.

3.1.2 Charakteristika traditioneller Ansatze

Traditionelle Methoden der Fuhrungskrafteentwicklung stitzen sich auf erfahrungsba-
sierte, interpersonelle und qualitativ ausgerichtete Konzepte. Sie reichen von klassi-
schen Seminarformaten Uber individuelle Coachings bis hin zu Mentoringprogrammen
und 360°-Feedback-Systemen. Gemeinsames Merkmal dieser Ansatze ist ihre starke
Kontextorientierung, die Einbindung organisationaler Werter sowie ihre Betonung perso-

naler Reifungsprozesse und relationaler Dynamiken.

58 vgl. KJELLSTROM u. a. 2020, S. 447-448.
59 vgl. LEE & LEE 2024, S. 58-60.
60 ygl. DINH u. a. 2023, S. 791-793.
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Ein zentrales Beispiel bildet das 360°-Feedback, das auf multiperspektivischer Rickmel-
dung durch Vorgesetzte, Kolleginnen und Kollegen, Mitarbeitende und externer Stake-
holder basiert. Bracken et al. zeigen, dass dieses Verfahren trotz weitreichender Stan-
dardisierung eine hohe Abhangigkeit vom Kontext, von der Zielklarung und der Nachbe-
arbeitung besitzt.5" Auch Emam et al. bestatigen anhand einer Interventionsstudie im
Gesundheitsbereich, dass 360°-Feedback nur dann Verhaltensanderung auslést, wenn
es mit gezielter Reflexion, Feedback-Training und organisationaler Unterstlitzung ver-
knlpft ist.5?

Ein weiteres zentrales Format ist Coaching. Coachingprozesse beruhen auf zielgerich-
teter, strukturierter Interaktion zwischen Coach und Fuhrungskraft. In ihrer Metaanalyse
stellen Cannon-Bowers et al. fest, dass Coaching die Selbstwirksamkeit, Rollenwahr-
nehmung und Resilienz von Flhrungskraften signifikant verbessern kann — insbeson-
dere dann, wenn der Prozess durch eine klare Zieldefinition, kontinuierliches Feedback
und psychologische Sicherheit getragen wird.®* Anders als datenbasierte Verfahren er-
laubt Coaching eine kontextspezifische Adaption an individuelle Fihrungsherausforde-

rungen.

Mentoring, insbesondere in informeller Auspragung, fungiert als sozial eingebettete Ent-
wicklungsform, die nicht primar durch Kompetenzmodelle, sondern durch persénliche
Nahe, Vertrauen und Vorbildfunktion wirkt. Hastings und Sunderman zeigen, dass Men-
toring als Trager impliziten Wissens wirkt, intergenerationale Lernprozesse ermaoglicht
und zur sozialen Integration beitragt.®* Die Wirkung entfaltet sich weniger durch standar-

disierte Interventionen als durch die Vermittlung organisationaler Kultur und Werte.

Auch theoretisch fundiert sich die traditionelle Flihrungskrafteentwicklung haufig in klas-
sischen Flhrungstheorien. Michel differenziert in seiner Analyse zwischen transformati-
onaler, dienender, situativer und kompetenzbasierter Flihrung und betont, dass traditio-
nelle Entwicklungsformate jeweils unterschiedliche Schwerpunkte dieser Theorien auf-
greifen.®® Transformationale Fiihrung zielt auf Inspiration, Werteorientierung und Wan-
del; Servant Leadership betont Flrsorge, Vertrauen und gemeinschaftliche Verantwor-
tung; situative Fihrung fordert Anpassungsfahigkeit, wahrend kompetenzorientierte An-

satze auf strukturierte Entwicklung von Fuhrungsfahigkeiten abzielen.

61 vgl. BRACKEN, ROSE & CHURCH 2016, S. 761-794.
62 ygl. EMAM, FAKHRY & ABDRABOU 2024, S. 1-10.

63 vgl. CANNON-BOWERS u. a. 2023.

64 ygl. HASTINGS & SUNDERMAN 2020, S. 75-87.

65 ygl. MICHEL 2024, S. 35-47.
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Diese Konzepte sind in traditionellen Programmen oft nicht explizit ausformuliert, bilden
aber die implizite Grundlage fiir deren Design und Durchflhrung. Eine wichtige Ergan-
zung liefern Loci und Peterlin, die anhand narrativer Interviews zeigen, dass biografische
Erfahrungen — etwa kritische Lebensereignisse, Wechsel in Verantwortungsrollen oder
personliche Krisen — eine zentrale Rolle in der Entstehung und Entwicklung von Fih-
rungskompetenzen spielen.®® Klassische Entwicklungsformate reagieren flexibel auf sol-
che individuellen Konstellationen und erméglichen ein hohes Maf} an Sinnbildung und
Authentizitat.

In der Ubergreifenden Betrachtung zeigt sich, dass traditionelle Verfahren auf intensive
Beziehungserfahrungen, dialogische Lernprozesse und subjektive Deutungskompetenz
setzen. lhre Starken liegen in der Passung zu individuellen Entwicklungspfaden, der
Maoglichkeit zur Wertevermittlung und der Forderung von Selbstreflexion. Gleichzeitig
stellen sich Herausforderungen in Bezug auf Standardisierung, evidenzbasierte Wir-
kungsmessung und begrenzte Skalierbarkeit. Wie in Kapitel 2.2 dargelegt, beruhen da-
tenbasierte Entwicklungsprozesse auf pradikativen Verfahren, differenzierten Kompe-
tenzabgleichen und adaptiven MaRnahmendesigns, die eine gezielte Individualisierung
und Skalierung ermdéglichen. Diese Spannungen bilden die Grundlage fir die Entwick-
lung datenbasierter Erganzungsansatze, wie sie im folgenden Unterkapitel dargestellt

werden.

3.1.3 Merkmale datengetriebener Ansatze

Datengetrieben Methoden der Flhrungskrafteentwicklung beruhen auf der systemati-
schen Erhebung, Analyse und Interpretation digitaler Daten zur Beschreibung, Bewer-
tung und Prognose von Flhrungsverhalten, Leistung und Entwicklungspotenzialen. Ihr
methodischer Zugriff unterscheidet sich grundlegend von klassischen, erfahrungsbasier-
ten Formaten: Im Mittelpunkt steht nicht die interpersonelle Interaktion, sondern die evi-
denzbasierte, algorithmisch gestiitzte Informationsverarbeitung. Die zentralen Ziele be-
stehen in Objektivierung, Standardisierung und Skalierung von Entwicklungsmafinah-

men.

Ein prominenter Anwendungsbereich ist Predictive People Analytics, also die voraus-
schauende Analyse von Personaldaten auf Basis statistischer Modelle. Mezei zeigt an-
hand einer Fallstudie zur Fluktuationsprognose auf, wie durch den Einsatz von Machine-

Learning-Verfahren Muster identifiziert werden kénnen, die auf ein erhéhtes Risiko flr

66 ygl. Locl & PETERLIN 2023, S. 1-20.
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Kiindigungen hinweisen.®” Die zugrunde liegende Logik folgt dabei einem dateninduzier-
ten Erkenntnismodell: Statt subjektiver Einschatzung oder Intuition werden auf Basis
groler Datenmengen Wahrscheinlichkeiten errechnet, die Flhrungskraften als Ent-

scheidungshilfe dienen sollen.

Ein weiteres Beispiel stellt das automatisierte 360°-Feedbacksystem i360 dar, das von
Soelling et al. untersucht wurde.®® Es kombiniert standardisierte Bewertungsdimensio-
nen mit elektronischer Datenerhebung und algorithmischer Rater-Zuordnung. Die Auto-
ren zeigen, dass durch diese Automatisierung sowohl die Akzeptanz als auch die An-
schlussfahigkeit des Instruments in klinischen Teams verbessert werden konnte. Die Er-
gebnisse verweisen darauf, dass datenbasierte Feedbacksysteme nicht nur individuell
wirksam sein kénnen, sondern auch zur Teamsteuerung, Fehlerkultur und organisatio-

nalen Lernprozess beitragen.

Schmidt et al. legen mit ihrem ,Big Data Analytics Leadership Competency Framework®
ein empirisch gestutztes Modell vor, das datenbasierte Fihrung als mehrdimensionale

Kompetenz beschreibt (siehe Abbildung 1).6°

67 vgl. MEZEI 2021, S. 128-138.
68 ygl. SOELLING u. a. 2024, S. 1-12.
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Leader Effectiveness
Bl
—— el S
Problem Spotter Influencer Knowledge Visionary Team Leader
Facilitator

+ business acumen + storytelling + knowledge * facilitating * strategic thinking * resource allocator
« leaming ability + data visualization . collective « forecasting skills + empathy =
+ open-mindedness + social perceptiveness Do I;"“"’g o pea oWy
* monitoring + communication skills O = * build data-driven talent

—— —

/

Data Self-efficacy
+ basic statistics + basic skills in BDA  + KPI development
+ basic technical tools and software
infrastructure + experimental design

Analytical Skills

* interpretation skills
* pattemn recognition

Source(s): Author’s own creation

Abbildung 1: (Schmidt et al.) Big data analytics leadership competencies: conceptual framework™

Die Autoren identifizieren finf Schllisselrollen: den ,Problem Spotter” (der Muster und
Anomalien erkennt), den ,Influencer” (der auf Basis von Daten Entscheidungen beein-
flusst), den ,Knowledge Facilitator” (der Wissensflliisse organisiert), den ,Visionary“ (der
strategische Entwicklung antizipiert) und den ,Team Leader (der auf Daten gestitzte
Flhrung praktiziert). Datenkompetenz umfasst hier sowohl technische Fertigkeiten als

auch strategisches Verstandnis und kommunikative Vermittlungsfahigkeit.

Diese Rollen verlangen von Fuhrungskraften ein tiefgreifendes Verstandnis datenbasier-
ter Logiken und eine aktive Auseinandersetzung mit Unsicherheit, Modellbildung und
algorithmischen Entscheidungsprozessen. Die damit verbundenen Anforderungen ge-
hen deutlich Gber klassische IT-Kompetenzen hinaus und betreffen auch Fragen der

Verantwortungsiibernahme, Ethik und Flhrungsidentitat.

Yoon et al. fihrten eine Metastudie auf Grundlage bibliometrischer Analysen durch, in
der sie Uber 700 einschlagige Publikationen zur People Analytics auswerteten. Sie he-

ben dabei die Notwendigkeit einer starkeren Verzahnung von analytischen Verfahren mit

70 ScHMIDT u. a. 2023, S. 318.
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der Personalentwicklung hervor.”! Sie identifizieren unter anderem einen Mangel an the-
oriegeleiteten Studien, eine Vernachlassigung ethischer Implikationen sowie eine unzu-
reichende strategische Rahmung vieler datenbasierter Entwicklungsansatze. Die Auto-
ren pladieren fir eine holistische Perspektive, in der datenbasierte Verfahren nicht iso-

liert, sondern als Teil ganzheitlicher Entwicklungsarchitekturen verstanden werden.

Eine solche Integration erfordert jedoch bestimmte strukturelle und kulturelle Vorausset-
zungen. Henderikx und Stoffers zeigen, dass insbesondere interpretative Fahigkeiten,
systematisches Denken und adaptives Fuhrungsverhalten zentrale Voraussetzungen fur
datengetriebene Kompetenzentwicklung darstellen.”? Die Autoren argumentieren, dass
es nicht ausreiche, Daten zu erheben und technisch zu analysieren — vielmehr misse
die organisationale Fahigkeit zur kollektiven Deutung, Diskussion und Umsetzung da-

tenbasierter Einsichten aufgebaut werden.

Auch Lee und Lee unterstreichen, dass datengetriebene Fihrungskrafteentwicklung nur
dann wirksam ist, wenn sie nicht auf Tool-Ebene verharrt, sondern in strategische Steu-
erungssysteme eingebettet ist.”® Die Autoren fordern, Analytics als Governance-Instru-
ment zu verstehen, das evidenzbasiertes Lernen auf organisationaler Ebene ermdglicht
— vorausgesetzt, es bestehen ethische Leitlinien, technische Standards und eine forder-

liche Lernkultur.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass datengetriebene Verfahren in der Fih-
rungskrafteentwicklung neue Perspektiven auf Objektivitat, Skalierbarkeit und strategi-
sche Steuerung eréffnen. Sie fordern jedoch auch ein verandertes Kompetenzprofil, eine
neue Art der Flihrungspraxis und die Bereitschaft zur Integration analytischer Prozesse
in kulturell gewachsene Organisationsmuster. lhre Wirksamkeit hangt nicht nur von tech-
nologischer Infrastruktur ab, sondern auch von ethischer Reflexion, Flihrungsverstand-

nis und organisationaler Anschlussfahigkeit.

3.1.4 Systematischer Vergleich beider Ansatze
Auf Grundlage, der in 3.1.1 entwickelten Vergleichsdimensionen lassen sich traditionelle

und datengetriebene Methoden der Fihrungskrafteentwicklung in zentralen Aspekten

7" vgl. YOON, HAN & CHAE 2024, S. 15-34.
72 ygl. HENDERIKX & STOFFERS 2023, S. 856-871.
73 vgl. LEE & LEE 2024, S. 60-62.
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gegenuiberstellen. Die Analyse zeigt, dass sich beide Ansatze in ihren wissenschaftsthe-
oretischen Annahmen, methodischen Zugangen und praktischen Anwendungen signifi-

kant unterscheiden, dabei jedoch keineswegs unvereinbar sind.

Im Hinblick auf das Evidenzniveau beruhen traditionelle Verfahren in der Regel auf sub-
jektiven Einschatzungen, Erfahrungen und relationalen Rickmeldeschleifen. lhre Wir-
kung entfaltet sich oft auf interpersoneller Ebene, wobei Wirkungsketten selten vollstan-
dig empirisch belegt sind. Coaching und Mentoring etwa basieren auf Vertrauen, Refle-
xion und individueller Sinnbildung. Dagegen operieren datengetriebene Verfahren Pre-
dictive Analytics oder Learning Analytics auf Grundlage objektivierbarer, haufig quanti-
tativer Daten. Soelling et al. zeigen, dass automatisierte Feedbacksysteme validierbare
Erkenntnisse Uber Teamdynamiken und Flhrungskultur liefern kénnen, vorausgesetzt

die Daten sind kontextgerecht interpretiert.”

Auch bei der Individualisierbarkeit zeigen sich deutliche Unterschiede. Wahrend klassi-
sche Formate durch hohe Anpassungsfahigkeit und personliche Beziehungstiefe ge-
kennzeichnet sind, bieten datengetriebene Methoden primar standardisierte, skalierbare
Prozesse. Loci und Peterlin betonen, dass traditionelle Entwicklungsprozesse beson-
ders wirksam sind, wenn sie biografische Ankerpunkte, persénliche Wendepunkte und
individuelle Sinnhorizonte berticksichtigen.”® Schmidt et al. hingegen argumentieren,
dass datengetriebene Rollenprofile generalisierbar sind, ihre Wirksamkeit jedoch stark

von kultureller Anschlussfahigkeit und organisationaler Kontextualisierung abhangt.”®

Im Vergleich der Skalierbarkeit zeigen datenbasierte Verfahren ihre strukturelle Uberle-
genheit. Digitale Feedbacksysteme, analytikgestitzte Tools und algorithmische Auswer-
tungsverfahren lassen sich mit vergleichsweise geringem Ressourcenaufwand auf
grolie Flhrungspopulationen anwenden. Mezei zeigt am Beispiel der Fluktuationsprog-
nose, wie auf Basis standardisierter Datenmengen belastbare Risikoanalysen erstellt
werden konnen.”” DemgegenUlber sind Coaching oder Mentoring personalintensiv, be-
ziehungsabhangig und schwer Uber gréRere Zielgruppen hinweg gleichwertig implemen-
tierbar. Hastings und Sunderman verweisen auf die notwendige Interaktionstiefe, die

sich einer flachendeckenden Digitalisierung weitgehend entzieht.”®

74 vgl. SOELLING u. a. 2024, S. 1-12.
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In Bezug auf Transparenz und Obijektivitat versprechen datengetriebene Methoden ei-
nen Vorteil — zumindest in ihrer Logik. Entscheidungen sollen nachvollziehbar, Kriterien
explizit und Bewertungen vergleichbar sein. Zugleich entstehen neue Intransparenzquel-
len: Black-Box-Algorithmen, modellinharente Verzerrungen und mangelhafte Dokumen-
tation stellen die Nachvollziehbarkeit in Frage. Yoon et al. betonen daher die Bedeutung
ethischer Standards und algorithmischer Rechenschaftspflicht.”® Traditionelle Verfahren
sind subjektiv gepragt, aber oft transparent im Prozessverlauf: Feedbackgesprache,
Zielvereinbarungen und Reflexionsrdume sind fur die Beteiligten unmittelbar nachvoll-
ziehbar — ihre Qualitat hangt jedoch stark von sozialer Kompetenz und Kommunikations-

kultur ab.

Hinsichtlich der Messbarkeit von Wirkung zeigt sich ein Spannungsfeld. Datengetriebene
Formate operieren mit klaren Metriken, Erhebungsfrequenzen und Benchmarks. Sie er-
maoglichen eine Evaluation auf Basis definierter Indikatoren. Klassische Formate hinge-
gen akzeptieren Unsicherheit, Ambivalenz und nichtlineare Entwicklungsverlaufe. Ihre
Wirkung zeigt sich haufig in veranderten Selbstbildern, relationalen Verschiebungen
oder impliziten Kompetenzgewinnen. Schmidt et al. sowie Lee und Lee betonen, dass
datengetriebene Verfahren nur dann valide Wirkungsprofile erzeugen, wenn sie durch
dialogische Formate erganzt und in den organisationalen Kontext eingebettet werden.8°
Dieser Kontrast verweist auf die in Kapitel 2.2 dargestellte Grundlogik datenbasierter
Entwicklungsprozesse, die retrospektive Unsicherheiten durch pradikative Evidenz und

adaptive Steuerung zu Uberwinden sucht.

Der Ressourcenaufwand schlieRlich zeigt ein ambivalentes Bild. Klassische Verfahren
sind personalintensiv, zeitaufwendig und abhangig von individueller Expertise. |hre
Durchfiihrung erfordert Vertrauen, Beziehungspflege und Prozessbegleitung. Datenge-
triebene Methoden bendtigen zunachst Investitionen in Infrastruktur, Datenqualitat, Da-
tenschutz und Analysekompetenz — sind dann aber effizienter skalierbar. Henderikx und
Stoffers betonen, dass sich diese Effizienzgewinne nur realisieren lassen, wenn organi-
sationale Kompetenzen zur Interpretation, Kommunikation und Handlungskonsequenz

ebenfalls entwickelt werden.®'

7 vgl. YOON u. a. 2024, S. 24-26.
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In der Gesamtschau wird deutlich, dass beide Ansatze spezifische Starken und Limitati-
onen aufweisen. Wahrend traditionelle Formate besonders stark in der Férderung indi-
vidueller Reifung, werteorientierter Reflexion und relationaler Qualitat sind, bieten daten-
getriebene Verfahren hohe Skalierbarkeit, Replizierbarkeit und evidenzbasierte Steue-
rungsoptionen. Eine wechselseitige Integration beider Logiken erscheint vor diesem Hin-
tergrund nicht nur méglich, sondern notwendig. Die anschlieRende Bewertung in Kapitel
3.1.5 greift diese Potenziale auf und diskutiert sie im Hinblick auf zuklinftige Gestaltungs-

perspektiven.

3.1.5 Erkenntnisse aus dem Vergleich

Der systematische Vergleich zwischen traditionellen und datengetriebenen Verfahren in
der Fuhrungskrafteentwicklung verdeutlicht, dass es sich nicht um konkurrierende, son-
dern um komplementare Ansatze handelt. Beide Systeme basieren auf unterschiedli-
chen methodischen und konzeptionellen Logiken, adressieren verschiedene Wirkungs-
ebenen und erfordern jeweils spezifische Rahmenbedingungen, um ihr Potenzial entfal-

ten zu kdbnnen.

Traditionelle Verfahren wie Coaching, Mentoring oder das klassische 360°-Feedback
Uberzeugen durch ihre Passgenauigkeit, Kontextsensitivitdt und personliche Wir-
kungstiefe. Sie fordern individuelle Selbstreflexion, dialogisches Lernen und wertorien-
tierte FUhrung. lhre Starken liegen insbesondere in der Forderung biografisch eingebet-
teter Entwicklungsprozesse, in der Vermittlung impliziten Wissens sowie in der Unter-
stitzung individueller Reifung. Gleichzeitig weisen sie strukturelle Schwachen auf: be-
grenzte Skalierbarkeit, schwer standardisierbare Ablaufe, fehlende Vergleichbarkeit und
eingeschrankte Wirkungsmessung erschweren ihre strategische Steuerung und empiri-

sche Evaluation.

Datengetriebene Verfahren hingegen ermdglichen eine evidenzbasierte, systematisch
evaluierbare und technisch skalierbare Fuhrungskrafteentwicklung. Sie liefern standar-
disierte Rickmeldungen, kénnen auf aggregierte Verhaltensmuster reagieren und erlau-
ben dateninformierte Entscheidungen. Studien wie die von Schmidt et al. oder Soelling
et al. zeigen, dass datenbasierte Formate durchaus in der Lage sind, individuelle Ruck-
meldungen mit strategischer Steuerung zu verknipfen — vorausgesetzt, die technologi-

schen und kulturellen Voraussetzungen sind erfiillt.%?

82 ygl. SCHMIDT u. a. 2023, S. 299-303. SOELLING u. a. 2024, S. 6-10.
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Gleichzeitig zeigen sich neue Herausforderungen: Datenbasierte Verfahren bergen das
Risiko, komplexe Fihrungsphanomene zu stark zu reduzieren, algorithmische Verzer-
rungen zu reproduzieren und Vertrauen durch Intransparenz zu unterminieren. lhre Wirk-
samkeit hangt mafigeblich von der Qualitat der Datengrundlage, dem Reflexionsniveau
der Organisation und der ethischen Einbettung ab. Wie Yoon et al. betonen, muss Ana-
lytics als Lern- und Entwicklungsinstrument gedacht werden — nicht als reines Kontrol-

linstrument.®

Die vergleichende Analyse legt nahe, dass beide Ansatze ihre grofite Wirkung entfalten,
wenn sie kombiniert werden. Klassische Verfahren bieten die notwendige Tiefe, um in-
dividuelle Sinnbildungsprozesse und ethische Reflexion zu ermdglichen; datenbasierte
Instrumente liefern die Breite, um systemische Steuerung, Vergleichbarkeit und Wir-
kungstransparenz sicherzustellen. Eine integrative Perspektive, die beide Logiken mitei-
nander verbindet, scheint daher besonders zukunftsweisend: etwa durch datenbasierte
Diagnostik mit anschlieliender Coaching-Intervention, automatisierte Feedbacksysteme
mit begleitender Reflexionsmoderation oder strategisches Kompetenzmonitoring auf

Grundlage individueller Entwicklungsbiografien.

Diese Integration setzt jedoch voraus, dass Organisationen nicht nur technisch und me-
thodisch, sondern auch kulturell bereit sind. Wie Henderikx und Stoffers zeigen, ist die
Fahigkeit zur Deutung und kommunikativen Integration analytischer Ergebnisse eine
Schllsselressource datenbasierter Flihrungsentwicklung.®* Ebenso bedeutsam ist die
institutionelle Einbettung in strategische HR-Architekturen, wie sie von Lee und Lee ge-

fordert wird.8®

Insgesamt wird deutlich: Die Zukunft der Flihrungskrafteentwicklung liegt nicht in der
Ablésung des einen durch das andere System, sondern in deren reflektierter Verschran-
kung. Die anschlieRende Analyse in Kapitel 3.2 wird vertiefen, welche Erfolgsfaktoren
und Herausforderungen mit der Implementierung datenbasierter Verfahren konkret ver-
bunden sind — insbesondere im Hinblick auf strategische Steuerung, technologische Inf-

rastruktur und organisationale Lernfahigkeit.

83 vgl. YOON u. a. 2024, S. 27.
84 ygl. HENDERIKX & STOFFERS 2023, S. 868.
85 vgl. LEE & LEE 2024, S. 61-62.
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3.2 Erfolgsfaktoren und Herausforderungen datenbasierter Prozesse

Nachdem das vorangegangene Kapitel zentrale Unterschiede zwischen traditionellen
und datengetriebenen Ansatzen in der Fuhrungskrafteentwicklung herausgearbeitet hat,
richtet sich der Fokus dieses Kapitels auf die konkreten Bedingungen, unter denen da-
tenbasierte Verfahren in der organisationalen Praxis wirksam und nachhaltig eingesetzt
werden kénnen. Im Zentrum steht die systematische Analyse jener Faktoren, die den
Erfolg entsprechender Initiativen begulnstigen, sowie jener Herausforderungen, die ihre
Umsetzung erschweren oder ihre Wirkung begrenzen kdénnen. Dabei werden sowohl
technologische, organisationale und kompetenzbezogene Voraussetzungen als auch
kulturelle, ethische und prozessuale Spannungsfelder berlcksichtigt. Ziel ist es, ein dif-
ferenziertes Verstandnis daflr zu entwickeln, unter welchen Rahmenbedingungen da-
tenbasierte Flhrungskrafteentwicklung ihr Potenzial entfalten kann — und wo kritische

Grenzen zu beachten sind.

3.2.1 Technologische, organisationale und kulturelle Erfolgsfaktoren

Die wirksame Implementierung datenbasierter Flhrungskrafteentwicklung setzt eine
Vielzahl technischer, organisatorischer und kultureller Gelingensbedingungen voraus.
Fundament ist der Aufbau einer robusten Dateninfrastruktur, die strukturierte wie un-
strukturierte Daten integriert, analysierbar macht und organisationsweit verfugbar halt.
Siva Surendra et al. betonen in diesem Zusammenhang, dass ein funktionales HR-Ana-
lytics-Okosystem auf drei abgestimmten Ebenen beruhen muss: der Erfassung relevan-
ter Daten, der Speicherung in modular aufgebauten Systemen sowie der Bereitstellung
geeigneter analytischer Zugange fiir operative wie strategische Nutzergruppen. Voraus-
setzung hierflr ist eine strategische Verankerung der Datenarchitektur in der gesamten

Unternehmensplanung.8®

Daruber hinaus zeigt sich, dass die reine technische Verfugbarkeit nicht ausreicht. Die
Qualitat und Konsistenz der Daten sind ebenso kritisch wie deren Anschlussfahigkeit an
bestehende Systeme. Elugbaju et al. unterstreichen, dass nur eine konsequente Integra-
tion in HR-Informationssysteme (HRIS) sowie die Standardisierung von Schnittstellen
und Visualisierungstools eine nachhaltige Nutzung datenanalytischer Erkenntnisse er-

maoglicht.8” Erganzt wird diese Sichtweise durch Okon et al., die darauf hinweisen, dass

86 vgl. SIVA SURENDRA u. a. 2024, S. 165-166.
87 vgl. ELUGBAJU, OKEKE & ALABI 2024, S. 745-746.
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auch moderne Datenarchitekturen haufig an den Grenzen interner Fragmentierung

scheitern — etwa durch Silostrukturen oder fehlende Schnittstellen.®

Neben der technischen Infrastruktur ist die Entwicklung entsprechender Kompetenzen
entscheidend. Schmidt et al. unterscheiden in ihrem Kompetenzmodell fiir datenbasierte
FUhrungskrafteentwicklung funf zentrale Rollen, die sowohl strategisches Denken als
auch kommunikative und analytische Fahigkeiten verbinden. Besonders relevant sind
dabei die Rollen des ,Visionary®, der datenbasierte Zukunftsszenarien entwickeln und
strategisch verankern kann sowie des ,Knowledge Facilitator®, der die organisationale
Datenkompetenz durch Coaching und Kommunikation aktiv fordert.?® Die in diesem Zu-
sammenhang geforderte Kombination aus analytischer Urteilsfahigkeit, ethischer Sensi-
bilitat und Selbstreflexion entspricht jenen Kompetenzprofilen, die in Kapitel 2.3 als zent-

rale Voraussetzungen dateninformierter Fihrungsrollen beschrieben wurden.

Diese Rollenprofile setzen ein Fihrungsverstandnis voraus, das weit Gber die klassische
Nutzung von Tools hinausgeht. Sacavém et al. sprechen in diesem Zusammenhang von
einer digitalen Sensitivitat, die sich durch Lernagilitat, strategische Neugier, kulturelle
Reflexivitat und Feedbackorientierung auszeichnet.®® Datenbasierte Verfahren lassen
sich nicht einfach implementieren — sie mussen in eine Kultur eingebettet sein, die psy-
chologische Sicherheit bietet, Fehler als Lernchancen begreift und datenbasiertes Ent-

scheiden normativ wie praktisch unterstitzt.

Ethische und kulturelle Anschlussfahigkeit spielen dabei eine zentrale Rolle. Uddin be-
tont, dass Fuhrungskrafte im digitalen Wandel nicht nur technische Exzellenz verkor-
pern, sondern auch als moralische Orientierungseinheiten agieren missen. Nur durch
eine glaubwirdige, empathische und transparente Flihrungsrolle kann Akzeptanz fur da-
tenbasierte Riickmeldungen geschaffen werden.®' Kandasamy fiihrt diesen Gedanken
weiter aus und entwickelt mit dem AFPTS-Modell (Accountability, Fairness, Privacy,
Transparency, Sustainability) ein ganzheitliches Referenzsystem fir ethisch fundierte
Fuhrung: Verantwortlichkeit, Fairness, Datenschutz, Transparenz und Nachhaltigkeit bil-
den hier die Grundpfeiler einer vertrauensbasierten Nutzung datenanalytischer Verfah-

ren.%?

88 ygl. OKON u. a. 2024, S. 580-581.

89 ygl. SCHMIDT u. a. 2023, S. 304-312.
9 vgl. SACAVEM u. a. 2025, S. 9.

9% vgl. UDDIN 2023, S. 4.

92 vgl. KANDASAMY 2024, S. 6-7.
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SchlieBllich ist auch die strategische Unterstiitzung durch das Top-Management ent-
scheidend. Carrefio argumentiert, dass Transformation nicht als Projekt, sondern als
dauerhafte Funktion organisationaler Entwicklung zu begreifen ist. Flihrungskrafteent-
wicklung auf datenanalytischer Grundlage bedarf daher nicht nur Systeme, sondern
auch strategische Aufmerksamkeit, Ressourcenlenkung und institutionelle Versteti-

gung.®

3.2.2 Herausforderungen bei der Umsetzung datenbasierter Verfahren

Trotz wachsender technologischer Moglichkeiten sto3en datenbasierte Verfahren in der
Fuhrungskrafteentwicklung auf vielfaltige Hirden, die sowohl technischer, organisatio-
naler als auch normativer Natur sind. Ein zentrales Problem betrifft die Qualitat, Verflug-
barkeit und Integration relevanter Daten. Elugbaju et al. verweisen darauf, dass inkon-
sistente, unvollstdndige oder veraltete Daten die Aussagekraft analytischer Verfahren
erheblich beeintrachtigen und das Vertrauen in deren Ergebnisse untergraben kénnen.%
Zudem fehlt es in vielen Unternehmen an klaren Standards zur Datenerhebung und -

pflege, was eine konsistente Analyse Uber verschiedene Systeme hinweg erschwert.®®

Auch die infrastrukturelle Fragmentierung stellt eine Herausforderung dar. Wie Okon et
al. zeigen, bestehen haufig parallele Systeme ohne ausreichend Schnittstellen oder kon-
solidierte Zugriffsmoglichkeiten.®® Diese Silostrukturen flihren dazu, dass Fihrungs-
krafte nur einen eingeschrankten Blick auf vorhandene Daten erhalten, was datenba-
sierte Entscheidungen verzerrt oder verlangsamt. Dariber hinaus unterschatzen viele
Organisationen den Aufwand fir die Integration und Pflege analytischer Systeme, so-

wohl in technischer als auch personeller Hinsicht.®”

Auf personeller Ebene offenbaren sich haufig Kompetenzdefizite. Nicht nur fehlen viel-
fach ausgebildete Datenanalysten im HR-Bereich, sondern auch Fuhrungskrafte sind oft
nicht ausreichend geschult, um mit komplexen Datenstrukturen, Wahrscheinlichkeitsmo-
dellen oder Kl-generierten Empfehlungen reflektiert umzugehen.®® In der Folge werden
datenbasierte Einsichten entweder Uberinterpretiert oder unzureichend bertcksichtigt,
was die Effektivitat datengetriebener Fuhrungskrafteentwicklung nachhaltig beeintrach-

tigen kann.

93 vgl. CARRENO 2025, S. 2-3.

94 vgl. ELUGBAJU u. a. 2024, S. 747.

9 vgl. ELUGBAJU u. a. 2024, S. 747.

9 vgl. OKON u. a. 2024, S. 580-581.

97 vgl. OKON u. a. 2024, S. 582.

98 vgl. SCHMIDT u. a. 2023, S. 318-319.
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Neben den technischen und personellen Hirden treten zunehmend auch kulturelle und
normative Spannungsfelder in den Vordergrund. Sacavém et al. identifizieren in ihrer
empirischen Analyse eine strukturelle Normenkollision zwischen klassischen Flihrungs-
leitbildern (z.B. Autonomie, Erfahrung, Intuition) und den normativen Implikationen da-
tenbasierter Rickmeldesysteme (z.B. Transparenz, Algorithmierung, Vergleichbar-
keit).*® In diesem Spannungsfeld entsteht nicht selten eine Abwehrhaltung, da Fiihrungs-

krafte ihre Deutungsmacht oder Professionalitat in Frage gestellt sehen.

Hinzu treten tiefgreifende ethische Herausforderungen. Rehman spricht von einer ,mul-
tidimensionalen ethischen Landschaft’, in der Fragen der Fairness, Kontrolle und Re-
chenschaftspflicht oft nicht klar geregelt sind.'® Insbesondere durch Einsatz von KI-Sys-
temen drohen neue Formen algorithmischer Diskriminierung, etwa wenn historische Ver-
zerrungen in Trainingsdaten fortgeschrieben werden. Chen weist darauf hin, dass diese
Effekte nicht intendiert sein missen, sondern haufig durch die Struktur der Lernprozesse
selbst resultieren, etwa infolge einer impliziten Gewichtung von Pradikatoren oder unre-

flektierte Zieldefinitionen.10’

Ein weiteres Problem liegt in der Intransparenz algorithmischer Systeme. Viele Modelle
funktionieren als ,Black Box", deren innere Logik fir Anwendende nicht nachvollziehbar
ist."2 Uddin spricht in diesem Zusammenhang von einer drohenden Entkopplung von
Entscheidung und Verantwortung: Wenn Ergebnisse nicht mehr hinterfragt werden kén-
nen, droht eine schleichende Erosion von Verantwortungszuschreibungen, die Legitimi-

tat, Vertrauen und Compliance unmittelbar beeintrachtigt.*®

SchlieBlich ist auch die rechtliche Dimension nicht zu unterschatzen. Wie Bilkstyté-
Skané und Akstinaite zeigen, adressieren viele Unternehmen datenschutzrechtliche Fra-
gestellungen nicht proaktiv, sondern reagieren erst, wenn ein entsprechender regulato-
rischer Druck besteht.'®* Diese Unsicherheit fihrt dazu, dass datenbasierte Verfahren
haufig nur zdgerlich eingesetzt werden, selbst wenn technische Mdglichkeiten vorhan-

den waren.

9 vgl. SACAVEM u. a. 2025, S. 10.

100 vgl. REHMAN 2023, S. 289.

101 vgl. CHEN 2023, S. 5-6.

102 ygl. CHEN 2023, S. 6.

103 ygl. UbDIN 2023, S. 6.

104 vgl. BILKSTYTE-SKANE & AKSTINAITE 2024, S. 111.
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3.2.3 Gestaltungsansatze fur eine wirksame Implementierung

Die Analyse der vorangegangenen Herausforderung zeigt, dass datenbasierte Fih-
rungskrafteentwicklung kein isoliertes Technologieprojekt sein kann, sondern einen tief-
greifenden organisatorischen, kulturellen und normativen Wandel erfordert. Daraus er-

geben sich mehrere zentrale Prinzipien flr eine wirksame Implementierung.

Ein wesentliches Element ist die institutionelle Verankerung datenbasierter Prozesse auf
strategischer Ebene. Carrefio pladiert fur ein betriebliches Transformationsmodell, das
nicht auf punktuelle Change-Initiativen, sondern auf eine kontinuierliche, systemisch ein-
gebettete Organisationsentwicklung setzt.'® Dazu gehéren die Ausrichtung der Techno-
logiearchitektur an strategische Ziele, die fortlaufende Uberpriifung relevanter Steue-
rungsgréfen sowie die Verknlpfung quantitativer und qualitativer Indikatoren im Rah-

men eines dynamischen Performance-Managements.

Siva Surendra et al. schlagen fir den Aufbau datenanalytischer HR-Infrastrukturen ein
dreistufiges Modell vor: Erstens die strategische Verzahnung von HR-Zielen mit der IT-
Roadmap, zweitens der Einsatz flexibler Speicher- und Analysesysteme (etwa hybrider
CloudIésungen) und drittens die sukzessive Integration vorhandener Systeme in eine
datenzentrierte Steuerungslogik.'®® Parallel dazu sei die kontinuierliche Weiterqualifizie-
rung von HR-Personal in Statistik, Softwarehandhabung und ethischer Reflexion ent-

scheidend.'%”

Auch Okon et al. betonen, dass rein technologische Losungen nicht ausreichen. Sie pla-
dieren fir ein mehrdimensionales Vorgehen, das Technologie, Kompetenzen und Kultur
gleichermalien einbezieht, beispielsweise durch interaktive Schulungsformate, partizi-
pative Pilotprojekte und eine offene Kommunikationsstrategie.'® Die aktive Einbindung
der Mitarbeitenden kann dazu beitragen, Akzeptanzbarrieren abzubauen und eine lern-

forderliche Haltung zu starken.

Diese Vorschlage werden durch das Modell von Schmidt et al. konkretisiert, das finf
Rollenprofile datengetriebener Flihrung beschreibt. Besonders hervorgehoben wird da-
bei der ,Knowledge Facilitator”, der als Multiplikator fir datenbezogenes Wissen agiert

und durch Coaching, Reflexion und Kommunikation eine datengetriebene Lernkultur

105 ygl. CARRERO 2025, S. 7.

106 ygl. SivA SURENDRA u. a. 2024, S. 165-167.
107 yvgl. SIVA SURENDRA u. a. 2024, S. 168.

108 ygl. OKON u. a. 2024, S. 590-591.
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etabliert.'® Die Entwicklung dieser Kompetenzen sollte integraler Bestandteil von Lea-

dership-Programmen sein.

Daruber hinaus erfordert die Nutzung datenbasierter Systeme eine explizite ethische
Gestaltung. Kandasamy schlagt mit dem AFPTS-Framework ein normatives Modell vor,
das sich auf Organisationsebene konkret umsetzen lasst, unter anderem durch
Ethikrichtlinien, technische Kontrollmechanismen und organisationsweite Dialogfor-
mate."® Uddin erganzt dies durch das Konzept ,Ethical Dialogue Spaces”, in denen da-
tenbezogene Entscheidungen gemeinsam reflektiert und diskutiert werden."" Diese For-
mate fordern eine Kultur der Verantwortung und reduzieren das Risiko blinder algorith-

mischer Steuerung.

Die hier angesprochenen Prinzipien stehen in direkter Verbindung zu den in Kapitel 2.3
beschriebenen Anforderungen an datenbasierte Flihrung, die techno-moral literacy, kri-
tische Reflexionsfahigkeit und partizipative Transparenz als konstitutive Elemente wirk-

samer Systeme hervorheben.

Ein anschauliches Praxisbeispiel fur die Umsetzung solcher ethischer Standards bietet
das Unternehmen IBM, das bereits 2018 ein unternehmensweites Al Ethics Board etab-
liert hat. Dieses Gremium formuliert verbindliche Leitlinien zu Fairness, Erklarbarkeit und
Verantwortung algorithmischer Systeme, auch im Kontext von Talentmanagement und
Fuhrungskrafteentwicklung. Entscheidungen Uber den Einsatz datenbasierter Verfahren
werden dort durch interdisziplinare Audits begleitet, die systematisch die technische Va-
liditat, Datenschutzkonformitat und gesellschaftliche Wirkung Uberprifen.'? Neben der
technischen Evaluierung kommen strukturierte Steuerungsmechanismen zum Einsatz:
interne Rechenschaftspflichten, Stakeholder-Feedbackformate sowie dokumentierte
Entscheidungsgrundlagen sichern die normative Verankerung solcher Systeme.'"® Das
Beispiel IBM verdeutlicht, wie sich ethische Prinzipien in eine institutionalisierte Gover-
nance-Struktur Uberfihren lassen und datenbasierte Verfahren so gestaltet werden,

dass sie Vertrauen, Nachvollziehbarkeit und organisationsinterne Akzeptanz fordern.

Uber die strukturelle Verankerung hinaus bedarf es operativer MaRnahmen, um ethische
Prinzipien wie Fairness, Transparenz und Partizipation im praktischen Einsatz datenba-

sierter Systeme zu sichern. Dazu zahlen unter anderem systematische Bias-Audits, die

109 ygl. SCHMIDT u. a. 2023, S. 309-311.

110 vgl. KANDASAMY 2024, S. 7-8.

111 vgl. UbDIN 2023, S. 8-9.

112 ygl. FLORIDI u. a. 2018, S. 694-697.

113 vgl. WIRGES & NEYER 2023, S. 2086-2088.
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algorithmische Verzerrungen in Trainingsdaten und Entscheidungslogiken identifizieren
und adressieren.'™* Ebenso gewinnen Explainable-Al-Verfahren an Bedeutung, die al-
gorithmische Empfehlungen in nachvollziehbarer Weise aufschlisseln und dadurch das
Vertrauen der Anwendenden stérken.'" Insbesondere im Kontext der Fiihrungskrafte-
entwicklung, in dem Entscheidungen karriereentscheidend sind, erscheint ein hohes
Maf an Entscheidungsnachvollziehbarkeit als grundlegende Voraussetzung fir Legiti-

mitat und Akzeptanz.

Ein weiterer relevanter Aspekt ist die Datensouveranitat der betroffenen Personen. So
fordern verschiedene Autoren technische und prozedurale Lésungen, die Mitarbeitenden
ein Mindestmalf? an Kontrolle Gber die Erhebung, Nutzung und Interpretation ihrer Daten
sichern.''® Dazu zahlen etwa granular steuerbare Einwilligungsmechanismen, transpa-
rente Protokolle zur Weiterverarbeitung personenbezogener Daten sowie Mdglichkeiten
zur Widerspruchseinlegung gegen algorithmische Empfehlungen.’” Auch partizipative
Elemente wie ,Data Stewardship Committees* oder ,HR Data Councils“ kénnen als in-
termediare Instanzen fungieren, um organisationsinterne Perspektiven zu biindeln und

soziale Auswirkungen datenbasierter Entscheidungen kritisch zu reflektieren.

Diese Governance-Praktiken erganzen die zuvor beschriebenen institutionellen Struktu-
ren und unterstreichen, dass wirksame Implementierung nicht nur organisatorische Ge-
staltung, sondern auch technisch-ethische Operationalisierung erfordert, insbesondere

bei sensiblen Entscheidungen im Kontext der Flihrungskrafteentwicklung.

Auch Windt et al. liefern praxisbasierte Hinweise auf erfolgreiche Flihrungsinterventio-
nen. lhre Fallstudien zeigen, dass Organisationen, die den Nutzen datenbasierter Ver-
fahren transparent kommunizieren, analytische Ressourcen gezielt steuern und daten-
basierte Entscheidungsprozesse kulturell verankern, signifikant erfolgreicher sind.''®
Flhrungskrafte sollten zudem gezielt als Schnittstellenakteure agieren, die technisches

Know-how, strategische Ambitionen und soziale Verantwortung zusammenfihren.

114 vgl. KAUSHIK, MATHUR & AGRAVAT 2025, S. 92-94.
115 vgl. CHEN 2023, S. 21-24.

116 vgl. KANDASAMY 2024, S. 46-47.

117 vgl. CHEN 2023, S. 25-26.

118 ygl. WINDT, BORGMAN & AMRIT 2019, S. 4994,
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3.2.4 Schlussfolgerungen zu Gelingensbedingungen und Grenzen datenbasier-
ter Verfahren

Die vorangegangenen Analysen zeigen, dass datenbasierte Flihrungskrafteentwicklung
ihr Potenzial nur unter spezifischen Voraussetzungen entfalten kann. Entscheidend ist
ein Zusammenspiel aus technischer Leistungsfahigkeit, organisationaler Anpassungsfa-
higkeit, kultureller Anschlussfahigkeit und ethischer Orientierung. Die bloRe Einfihrung
analytischer Systeme reicht nicht aus, vielmehr bedarf es einer integrierten Fihrungslo-
gik, die Technologie, Kompetenzentwicklung und normative Verantwortung gleicherma-

Ren berlcksichtigt.

Carreno betont in diesem Zusammenhang, dass datenbasierte Transformationen nicht
als einmalige Intervention, sondern als fortlaufendes Betriebsmodell konzipiert werden
missen.'® Eine solche Perspektive erfordert Flihrungsstrukturen, die kontinuierliche
Kurskorrekturen ermdéglichen, ohne an strategischer Klarheit zu verlieren. Organisatio-
nen, denen es gelingt, Technologie, Steuerung und Kultur koharent auszurichten, kén-

nen datenbasierte Verfahren nicht nur effizient, sondern auch nachhaltig verankern.

Uddin und Kandasamy machen zudem deutlich, dass datenbasierte Verfahren ohne
ethische Rahmung nicht legitimierbar sind.'?° Die Herausforderungen algorithmischer In-
transparenz, struktureller Verzerrung und institutioneller Entgrenzung lassen sich nur
durch Governance-Strukturen bewaltigen, die ethische Verantwortung nicht externalisie-
ren, sondern proaktiv integrieren. Dabei kommt Flhrungskraften eine besondere Rolle
zu: Sie mussen nicht nur ethische Prinzipien vermitteln, sondern zugleich institutionelle
Voraussetzungen fur deren Einhaltung schaffen, etwa durch Dialograume, transparente

Feedbackprozesse und organisationsweite Selbstbindung.

Auch Rehman verweist auf die Notwendigkeit interdisziplinarer Kooperation: Data Sci-
entists, HR-Praktikern, Ethikbeauftragte und Strategen missen gemeinsam an der Ope-
rationalisierung verantwortungsvoller Datenpraktiken arbeiten.’' Ohne diese Schnitt-
stellen droht datenbasierte Fllhrung zwischen technischer Komplexitat, normativer An-

spruchslosigkeit und kultureller Uberforderung zerrieben zu werden.

Windt et al. formulieren mit Blick auf ihre Fallstudien eine pragmatische Schlussfolge-

rung: Datengetriebene Kulturen entstehen nicht durch Technologie allein, sondern durch

119 vgl. CARRERO 2025, S. 19-20.
120 ygl. UbDIN 2023, S. 9-11; vgl. KANDASAMY 2024, S. 10-11.
121 ygl. REHMAN 2023, S. 291-293.
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Flhrung, die Kommunikation, Ressourcensteuerung und kulturelle Modellfunktion zu-
sammenfihrt.'?? Entscheidend ist nicht nur, dass datenbasiert entschieden wird, son-
dern wie, mit wem und unter welchen Voraussetzungen dieser Entscheidungsprozess

gestaltet ist.

Datenbasierte Verfahren sind kein Selbstzweck. Sie entfalten ihre Wirkung nur dann,
wenn sie normativ rickgebunden, kulturell eingebettet und strategisch geleitet werden.
Dieses erweiterte Flihrungsverstandnis greift zentrale Konzepte aus Kapitel 2.3 auf —
insbesondere die Idee vertikaler Entwicklung, digitaler Rollenmuster und der Notwendig-
keit, Ambiguitatstoleranz und Kontextsensitivitat als Fihrungsqualitaten systematisch zu
fordern. Das bedeutet auch, ihre Grenzen ernst zu nehmen: technologische Unvollkom-
menheiten, interpretative Unscharfen, soziale Reibung. Wer diese Spannungsfelder
nicht ignoriert, sondern reflektiert gestaltet, kann datenbasierte Flihrung nicht nur funkti-

onal optimieren, sondern auch verantwortungsvoll legitimieren.

Um diesem Anspruch gerecht zu werden bedarf es eines integrativen Modells, das zent-
rale Erkenntnisse aus Theorie und Praxis zusammenfiihrt und eine strategisch koha-
rente Grundlage fur die Gestaltung datengetriebener Entwicklungsprozesse bietet. Das
folgende Kapitel widmet sich daher der konzeptionellen Entwicklung eines DDLD-
Frameworks, das technologische, organisationale und normative Dimensionen systema-

tisch miteinander verknupft.

4. Entwicklung eines Data-Driven Leadership Development Frame-

works

Die bisherigen Kapitel haben die theoretischen Grundlagen, methodischen Verfahren
und praktischen Herausforderungen datengetriebener Fihrungskrafteentwicklung um-
fassend beleuchtet. Aufbauend auf den Erkenntnissen zur Wirksamkeit, zu den Gelin-
gensbedingungen sowie zu den strukturellen und kulturellen Spannungsfeldern daten-
analytischer Verfahren stellt sich nun die Frage, wie ein integriertes Rahmenmodell zur

strategischen Gestaltung solcher Prozesse entwickelt werden kann.

Im Zentrum dieses Kapitels steht daher die konzeptionelle Ausarbeitung eines Frame-
works, das zentrale Erkenntnisse aus Theorie und Praxis systematisch zusammenfuhrt.

Ziel ist es eine strukturierte Grundlage fur die Integration von Datenanalysen in Entwick-

122 ygl. WINDT u. a. 2019, S. 4993-4994.
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lungsprozesse zu schaffen, die sowohl technologische als auch organisationale, norma-
tive und prozessuale Anforderungen bericksichtigt. Die Framework-Entwicklung folgt
dabei dem in Kapitel 1.3 dargestellten Verstandnis der Design Science Research: Sie
basiert auf einem konkreten Praxisproblem, ist theoretisch fundiert und auf Anwendbar-
keit in organisationalen Kontexten ausgelegt. Das resultierende Modell soll als praxisori-
entiertes Referenzsystem dienen, mit dem sich datengetriebene Fihrungskrafteentwick-
lung nicht nur theoretisch fundieren, sondern auch strategisch und operativ gestalten

|asst.

Das Kapitel gliedert sich in zwei Unterkapitel: Zunachst wird analysiert, wie Datenanaly-
sen entlang des Entwicklungszyklus von Fuhrungskraften integriert werden kénnen
(4.1). Im Anschluss folgt ein Modellvorschlag zur systematischen Optimierung der Iden-
tifikation, Férderung und Bindung von Flhrungskraften (4.2), das auf der Zusammenfih-

rung der bislang gewonnen Erkenntnisse basiert.

4.1 Integration von Datenanalysen in Entwicklungsprozesse fur Fuhrungskrafte

Die datenbasierte Entwicklung von Fihrungskraften erfordert eine systematische Veran-
kerung analytischer Verfahren entlang des gesamten Entwicklungszyklus, von der Erhe-
bung relevanter Informationen tGber deren Auswertung bis hin zur Umsetzung individua-
lisierter MaRnahmen. Wie Polzer betont, markieren datenanalytische Systeme nicht le-
diglich eine technologische Neuerung, sondern einen grundlegenden Wandel in der Wis-
senslogik des HRM. People Analytics fungieren als infrastrukturelle Grundlage einer evi-
denzbasierten Steuerungspraxis, in der erfahrungsgeleitete Intuitionen zunehmend
durch algorithmisch fundierte Entscheidungsprozesse ersetzt wird.'?® Diese erkenntnis-
theoretische Verschiebung betrifft nicht nur die operative Umsetzung, sondern auch die
normativen Fundamente strategischer Personalentwicklung, wie sie in Kapitel 2.1 und

2.3 systematisch hergeleitet wurden.

Eine tragfahige datenbasierte Entwicklungsarchitektur setzt eine konsistente, valide und
semantisch koharente Datenbasis voraus. Hierzu missen Organisationen sowohl in-
terne als auch externe Informationsquellen strukturiert integrieren. Interne Daten umfas-
sen Leistungsbeurteilungen, Zielvereinbarungen, strukturierte 360°-Feedbacks, Kompe-
tenzprofile sowie Karriereverlaufe. Sie entstammen typischerweise HRIS-, Performance-

oder Learning-Management-Systemen (LMS). Erganzend liefern externe Quellen wie

123 ygl. PoLzER 2022, S. 540.
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Benchmarking-Informationen, Karrieredatenbanken oder branchenspezifische Markt-
analyse zusétzliche Perspektiven. Eine zentrale Herausforderung besteht in der Uber-
fuhrung heterogener Datenstrukturen in eine konsolidierte Analyseumgebung, beispiels-
weise durch API-Schnittstellen, semantische Standards und zentrale Datenpipelines.'?*
Reindl und Krliger zeigen anhand deutscher GroRunternehmen, dass insbesondere die
enge Kooperation zwischen HR- und IT-Funktion sowie die Einfihrung verbindlicher Da-
tenstandards eine wesentliche Grundlage fir die Datenintegration darstellen.’?> Empi-
risch belegt wird dies durch Gyurak Babelova et al., die einen signifikanten Zusammen-
hang zwischen technischer Systemintegration und wahrgenommener HRIS-Nutzlichkeit

identifizieren.'26

Die sich daran anschlieRende Analysephase umfasst ein breites methodisches Spekt-
rum. Pradikative Verfahren kommen insbesondere bei der Prognose von Karriereverlau-
fen, Potenzialentwicklungen oder Abwanderungsrisiken zur Anwendung. Dabei finden
vermehrt Ensemble-Modelle wie Random Forests oder Gradient Boosting Einsatz, die
auch bei komplexen Datenlagen eine hohe Prognosegenauigkeit ermdglichen.’?” Alo-
amiri und Ibrahim entwickelten beispielsweise ein hybrides Stacking-Modell zur Bewer-
tung transformationaler Fuhrung, das mit ber 93 % Genauigkeit zwischen unterschied-
lichen FUhrungsprofilen differenzieren konnte.'?® Erganzend hierzu nutzen Katiyar et al.
sensorbasierte Echtzeitdaten, darunter Informationen zum Raumklima, zur Kommunika-
tionsfrequenz und zur Mobilitat, in Kombination mit Algorithmen wie XGBoost und Deep

Neural Networks, um Flhrungskraftleistung pradikativ zu modellieren.'?

Neben pradikativen Ansatzen gewinnen segmentierende Verfahren zunehmend an Be-
deutung. Clustering-Techniken wie k-Means oder DBSCAN ermdglichen die Bildung von
Flhrungstypologien anhand ahnlicher Merkmalsprofile, unter anderem im Hinblick auf
Lernverhalten, Fuhrungsstil oder Entwicklungstempo. Diese Segmentierung lasst sich
durch Kompetenz-Matching erweitern: Individuelle Fahigkeitsprofile werden mit strategi-

schen Zielkompetenzen verglichen. Bohlouli et al. schlagen hierzu das PIS-Modell vor,

124 vgl. GYURAK BABELOVA, VRANAKOVA & STARECEK 2023, S. 7029-7031.
125 vgl. REINDL & KRUGL 2023, S. 55-58.

126 vgl. GYURAK BABELOVA u. a. 2023, S. 7032-7033.

127 vgl. KATIYAR u. a. 2025, S. 668.

128 ygl. ALOMAIRI & IBRAHIM 2025, S. 117-119.

129 ygl. KATIYAR u. a. 2025, S. 669-671.
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das auf mathematischen Distanzmetriken basiert und die Differenz zwischen vorhande-
nen (ACD) und erforderlichen (RCD) Kompetenzen quantifiziert.”*° Belizon et al. unter-
streichen die Relevanz eines strukturierten Knowledge Discovery in Databases (KDD)

Prozesses, der Analyse, Modellierung und Evaluation systematisch verknipft.'3!

Auch Feedbacksysteme sind zunehmend datenbasiert ausgestaltet. Neben standardi-
sierten Skalen kommen auch zunehmend Verfahren zur automatisierten Verarbeitung
von Textdaten zum Einsatz, zum Beispiel NLP und Sentimentanalyse. Diese ermdgli-
chen es, Freitextkommentare aus 360°-Befragungen, digitalen Coaching-Protokollen
oder Kommunikationsplattformen auszuwerten und thematische Schwerpunkte sowie
emotionale Reaktionen zu identifizieren. Werkmann-Karcher et al. betonen in diesem
Zusammenhang die Bedeutung psychologischer Sicherheit als Voraussetzung fiir ent-
wicklungswirksames Feedback.'*? Edwards et al. weisen erganzend darauf hin, dass der
Einsatz solcher Analyseverfahren nur dann legitimierbar ist, wenn Transparenz tber die
Datenverarbeitung besteht und ethische Standards (z.B. informierte Zustimmung, Fair-

nesskriterien) gewabhrt bleiben.'33

Im Zentrum datenbasierter Entwicklungsarchitekturen steht die evidenzbasierte Uber-
fuhrung analytischer Ergebnisse in konkrete MalRnahmen. Adaptive Lernpfade, algorith-
misch generierte Trainingsvorschlage und individualisierte Entwicklungsplane ermaogli-
chen eine hohe Passung zwischen strategischen Anforderungen und individuellen Kom-
petenzprofilen. Katiyar et al. zeigen, dass Echtzeitdaten nicht nur prognostisch, sondern
auch zur laufenden Anpassung von Entwicklungsverlaufen genutzt werden kénnen.'*
Geerts fordert in diesem Zusammenhang eine mehrdimensionale Wirkungsmessung,
die neben OutputgroBen auch Verhaltenseffekte und strategische Wirkungen erfasst.'®
Edwards et al. pladieren flr ein zyklisches Analyseverstandnis, das kontinuierliches Ler-

nen aus datenbasierten Erkenntnissen strukturell verankert.'3®

Die Umsetzung solcher Architekturen bedurfen robuster technischer und organisationa-

ler Voraussetzungen. Technisch sind standardisierte Datenformate, interoperable Sys-

130 ygl. BoHLOULI u. a. 2017, S. 3-5.

131 vgl. BELIZON, MAJARIN & AGUADO 2024, S. 5-6.

132 vgl. WERKMANN-KARCHER, MULLER & ZBINDEN 2023, S. 202-204.
133 vgl. EDWARDS, CHARLWOOD, GUENOLE & MARLER 2024, S. 333-334.
134 vgl. KATIYAR u. a. 2025, S. 670-672.

135 vgl. GEERTS 2024, S. 17-18.

136 ygl. EDWARDS u. a. 2024, S. 333-334.
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teme und Plattformkonsolidierung erforderlich, um Medienbriiche und manuelle Schnitt-
stellen zu vermeiden.'®” Organisational sind klare Rollenverteilungen, analytische Kom-
petenzprofile und definierte Governance-Strukturen unerlasslich. Schmidt et al. differen-
zieren in ihrem Flhrungsmodell analytische Auswertungskompetenz, datenbasierte Ent-
scheidungsfahigkeit und kommunikationsbezogene Vermittlungskompetenz.'3® Jandaly
und Khojah heben zusatzlich die Bedeutung ethischer Reflexion und Flhrungssupport
als Erfolgsbedingungen hervor."® Erganzend beschreiben Wirges und Neyer HR-Ana-
lytics als lernorientierten Prozess, der technische, kulturelle und strategische Kompo-
nenten dynamisch verknlpft.'*® Die in Kapitel 3.2 herausgearbeiteten Umsetzungsbarri-
eren, etwa in Bezug auf Verantwortlichkeiten, Change-Management-Strukturen oder

ethische Spannungsfelder, bestatigen die Bedeutung dieser strukturellen Bedingungen.

Neben technischen und strukturellen Fragen ist die ethische Absicherung datenbasierter
Entscheidungen von wachsender Relevanz. Edwards et al. verweisen auf das Risiko
algorithmischer Verzerrungen und mangelnder Transparenz, insbesondere bei sensib-
len Entscheidungen wie der Nachfolgeplanung.’' Bura et al. sowie Bahangulu und
Owusu-Berko empfehlen daher die Verwendung von Fairnessmetriken (z.B. Equalized
Odds) sowie erklarbarer Kl-Technologien (z.B. SHAP, LIME), um Nachvollziehbarkeit
und Gerechtigkeit zu erhéhen.’? Yoon et al. kritisieren die haufig fehlende strategische
Einbettung von People Analytics und fordern deren langfristige Integration in Human Re-
source Development (HRD) Architekturen.'*® Wie Kvirkvaia zeigt, hangt der Erfolg sol-
cher MaRnahmen nicht zuletzt auch von makrostrukturellen Rahmenbedingungen ab-
hangig, etwa von der Reife institutioneller HR-Strukturen und der wirtschaftlichen Stabi-

litat. ™4

Die zuvor dargestellten Elemente zeigen, dass datenbasierte Entwicklungsarchitekturen
ein interdisziplinares Zusammenspiel aus Technologie, Analysekompetenz und strategi-
scher Steuerung erfordern. Darauf aufbauend wird im folgenden Kapitel ein praxisorien-
tiertes Framework zur systematischen Integration datenanalytischer Verfahren in die

FlUhrungskrafteentwicklung entwickelt.

137 vgl. GYURAK BABELOVA u. a. 2023, S. 7032-7033.

138 ygl. SCHMIDT u. a. 2023, S. 310-314.

139 vgl. JANDALY & KHOJAH 2024, S. 115-117.

140 vgl. WIRGES & NEYER 2023, S. 2093-2096.

141 vgl. EDWARDS u. a. 2024, S. 333.

142 ygl. BURA, KAMATALA & MYAKALA 2025, S. 1073-175; vgl. JULIEN KIESSE BAHANGULU & Louls Owusu-
BERKO 2025, S. 1752-1757.

143 vgl. YOON u. a. 2024, S. 46-48.

144 vgl. KVIRKVAIA 2013, S. 484.
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4.2 Modell zur Optimierung der Identifikation, Férderung und Bindung von Flh-
rungskraften

Auf Grundlage der in Kapitel 4.1 analysierten Anforderungen an datenbasierte Entwick-
lungsprozesse sowie der in Kapitel 3.2 herausgearbeiteten Gelingensbedingungen wird
im Folgenden ein praxisnahes Framework zur datengetriebenen Flhrungskrafteentwick-
lung vorgestellt. Die dort identifizierten technologischen, organisationalen und ethischen
Erfolgsfaktoren, wie die Bedeutung integrierter Dateninfrastrukturen, analytische Kom-
petenzprofile oder normativer Reflexionsraume, bilden die konzeptionelle Basis des Mo-
dells. Ziel ist es, Datenanalysen systematisch nutzbar zu machen, um Fuhrungspoten-
ziale zu identifizieren, individuelle EntwicklungsmalRnahmen abzuleiten und strategisch

relevante Talente langfristig an die Organisation zu binden.

Das Modell versteht sich nicht als technokratische Abfolge, sondern als lernorientierte
Handlungsstruktur, die auf empirisch gesicherten Erkenntnissen aus HR-Analytics, stra-

tegischer Personalentwicklung und Fihrungstheorie basiert.

Wie in Kapitel 1.3 erlautert, bezeichnet der Begriff ,Framework” die Gibergeordnete kon-
zeptionelle Struktur datenbasierter Flhrungskrafteentwicklung. Das zugrunde liegende
Modell fungiert als methodisch fundiertes Artefakt im Sinne der Design Science Rese-

arch.

Das Framework gliedert sich in vier aufeinander bezogene Phasen: (1) Datenaufnahme
und -aggregation, (2) Analyse und Erkenntnisgewinn, (3) Mallnahmenableitung und Um-
setzung sowie (4) Implementierung und Wirkungskontrolle. Der gesamte Prozess ist als
iterativer Zyklus konzipiert, der Feedbackschleifen integriert und auf kontinuierliche An-

passung ausgerichtet ist.

Die erste Phase bildet die technische und semantische Grundlage. Sie umfasst die struk-
turierte Erfassung und Aufbereitung interner wie externer Datenquellen, darunter Infor-
mationen aus 360°-Feedbacksystemen, Kompetenzanalysen, HRIS-Systemen, Fluktu-
ationsstatistiken sowie branchenspezifische Benchmarks. Entscheidend sind dabei nicht
Umfang oder Granularitat, sondern Relevanz, Konsistenz und Anschlussfahigkeit der
Daten. Studien betonen, dass insbesondere die Qualitat der Vorverarbeitung Gber die

Validitat nachfolgender Analysen entscheidet.'®

145 vgl. PEETERS, PAAUWE & VAN DE VOORDE 2020, S. 206.
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Erfolgsfaktoren in dieser Phase sind neben technischer Infrastruktur auch datenschutz-
konforme Governance, systematische Schnittstellenintegration und die organisations-

weite Entwicklung analytischer Basiskompetenzen.'4¢

Die zweite Phase dient der Generierung verwertbarer Erkenntnisse. Mithilfe von Verfah-
ren wie Clustering, Regressionsmodellen, semantischer Analysen oder simulationsba-
sierten Assessments lassen sich Potenziale, Kompetenzliicken und Risikofaktoren iden-
tifizieren. Dabei ist zwischen technischer Analyse und strategischer Nutzung zu differen-
zieren: Wahrend ML-Algorithmen Muster erkennen und Wahrscheinlichkeiten prognos-
tizieren, liegt die Verantwortung fur die Kontextualisierung, ethische Bewertung und ope-
rative Umsetzung bei den Entscheidungstragern.’” Empirische Untersuchungen zeigen,
dass Systeme mit hoher Prognosegenauigkeit, insbesondere im Bereich Nachfolgepla-
nung oder Retention, messbare Verbesserungen bei Besetzungsentscheidungen, Fluk-
tuationsreduktion und Ressourcenzuweisung erzielen kénnen.'*® Diese Insights werden
in strukturierter Form, zum Beispiel durch Scorecards, Potenzialprofile oder Matching-

Indikatoren, aufbereitet.

In der dritten Phase werden datenbasierte Erkenntnisse in individuelle Entwicklungs-
maflnahmen Ubersetzt. Die Bandbreite reicht von adaptiven Lernpfaden tber simulati-
onsgestutzte Trainingsformate bis hin zu gezielten Projektzuweisungen und Coaching-
programmen. Entscheidend ist dabei nicht allein die MalRnahme an sich, sondern ihre
Passung zu individuellen Potenzialen, organisationalen Anforderungen und strategi-
schen Rollenbildern.™® Studien belegen, dass Formate mit hoher Selbstreflexions- und
Feedbackkomponente signifikante Effekte auf Selbstwirksamkeit, Filhrungskompetenz
und Transferbereitschaft erzielen.'® Erganzt wird dies durch vertikale Entwicklungsmo-
delle, die auf Denkrahmen, Ambiguitatstoleranz und werteorientierter Entscheidungsfa-
higkeit zielen."®" Der Aufbau solcher Kompetenzen ist insbesondere im Kontext digitaler
Flhrungskonstellationen zentral, beispielsweise flir Rollen wie den ,Digital Enabler®,
.Networker* oder ,Strategic Pioneer, wie sie das Digital Transformation Leadership

Framework vorschlagt.'?

146 vgl. TURSUNBAYEVA Uu. a. 2018, S. 745; CHALLA, KuPPUSWAMY, DEGREE & COLLEGE 2025, S. 6-7.
147 vgl. ZHAO 2024, S. 15-18; CRISTOFARO, GIARDINO & BARBONI 2025, S. 6.

148 vgl. VINOD JAIN & VIJAY MHASKE 2024, S. 11.

149 vgl. PAGNOZzI 2022, S. 36-39.

150 vgl. SHAMS, DAILEY & STEFFENSMEIER 2024, S. 18-21.

151 ygl. COOPERSMITH 2021, S. 7-9.

152 ygl. WEBER, KREHL & BUTTGEN 2022, S. 10-13.
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Die vierte Phase fokussiert auf Implementierung und Wirkungskontrolle. Ziel ist es, die
entwickelten MalRnahmen wirksam zu verankern, kontinuierlich zu evaluieren und iterativ
weiterzuentwickeln. Dazu bedarf es sowohl der technischen Integration in bestehende
Systeme wie Learning-Management-Plattformen, Performance-Dashboards und Nach-
folgeplanungstools als auch geeigneter Metriken zur Wirkungsmessung auf individueller
und organisationaler Ebene. Diese umfassen quantitative Indikatoren wie Retentionquo-
ten, Zielerreichungsgrade oder Entwicklungsgeschwindigkeit ebenso wie qualitative
Rickmeldungen aus Feedbackprozessen.'®® Die Einbindung zyklischer Riickkopplungs-
schleifen stellt sicher, dass gewonnene Erkenntnisse in die nachste Analysephase rick-

flieRen und MaRnahmen laufend optimiert werden.'*

Die folgende Abbildung fasst die vier Phasen des Frameworks systematisch zusammen

und verdeutlicht deren zyklische Struktur:

153 vgl. BREDELLA u. a. 2024, S. 12—-13.
154 vgl. PELAEZ ZUBERBUHLER, SALANOVA & MARTINEZ 2020, S. 373-375.
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Strategische Verankerung &

Akzeptanz p.ahrﬂeﬁbedfﬂgungen Datenqualitat & Infrastruktur

Phase 1: Datenaufnahme
& -aggregation

Konzeptionelles Modell
zur Integration

Phase 4: datenanalytischer Phase 2: Analyse &

Implementierung & Verfahren in
Wirkungskontrolle Fithrungskrifte-
entwicklungsprozesse

Erkenntnisgewinn

Phase 3:
MaBnahmenableitung &
Umsetzung

Ethische Prinzipien
Organisatorische Einbettung (Fairness, Transparenz,
& Governance Datenschutz)

Abbildung 2: Datenbasiertes Framework zur Identifikation, Férderung und Bindung von Fiihrungskréften
(eigene Darstellung in Anlehnung an Kapitel 4.2)
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Das Framework ist bewusst als lernorientiertes System angelegt. Es tragt der Erkenntnis
Rechnung, dass Fuhrungskrafteentwicklung nicht linear verlauft, sondern als reflexiver
Prozess zu verstehen ist, der durch Kontextsensitivitat, Selbststeuerung und organisati-
onale Lernkultur gepragt ist. Wirksame datenbasierte Entwicklung beginnt nicht mit Al-
gorithmen, sondern mit der Fahigkeit, Daten als Interpretationsgrundlage verantwor-
tungsvoll zu nutzen. In diesem Sinne sind Fihrungskrafte nicht nur Zielobjekte von Ent-

wicklung, sondern aktive Interpreten eines dateninformierten Gestaltungsprozesses.'®

Besondere Bedeutung kommt dabei der Frage nach der Legimitation datenbasierter Ver-
fahren zu. Die Forschung zeigt, dass Akzeptanz maf3geblich von der wahrgenommenen
Fairness, Nachvollziehbarkeit und Partizipationsmdglichkeit abhangt.’® Transparente
Feedbackstrukturen, erklarbare Algorithmen und adaptive Beteiligung sind daher keine
Nebenbedingungen, sondern konstitutive Elemente wirksamer Systeme. Gleiches qilt fir
die Fahigkeit zur kritischen Distanz gegentber technischen Auswertungen, etwa in Form

von ,techno-moral-literacy“'*” oder institutionellen Verankerung reflexiver Praktiken.

Schlief3lich muss datenbasierte FUhrungskrafteentwicklung auch kulturelle und strategi-
sche Anforderungen adressieren: Sie kann nur dann wirksam sein, wenn sie in eine
ganzheitliche, partizipative Personalstrategie eingebettet ist, die Lernen, Verantwortung
und Innovation gleichermalen férdert. Das in Abbildung 2 dargestellte Framework ope-
rationalisiert diese Uberlegungen, ohne den Anspruch auf universelle Giiltigkeit zu erhe-
ben. Vielmehr versteht es sich als methodischer Rahmen, der auf unterschiedliche Kon-
texte adaptierbar ist und sowohl technologische Potenziale als auch organisationale Re-

alitaten integriert.

Kapitel 5 greift diese Uberlegungen auf und diskutiert die strukturellen Voraussetzungen,
kulturellen Spannungsfelder und strategischen Implikationen datenbasierter Flihrungs-
krafteentwicklung. Im Zentrum stehen dabei Fragen der Skalierung, organisationalen
Verankerung und ethischen Verantwortung, also genau jene Bedingungen, unter denen

das hier vorgestellte Modell seine volle Wirkung entfalten kann.

155 vgl. PoLzER 2022, S. 5-6.

156 vgl. STARKE, BALEIS, KELLER & MARCINKOWSKI 2022, S. 9-11; LEPRI, OLIVER, LETOUZE, PENTLAND & VINCK
2018, S. 9-11.

157 vgl. KANDASAMY 2024, S. 6; QUAQUEBEKE & GERPOTT 2023, S. 7-10.
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5. Diskussion

5.1 Potenziale und Grenzen der datengetriebenen Ansatze flur FUhrungskrafte

Die datengetriebene Entwicklung von Flhrungskraften verspricht eine signifikante Er-
weiterung klassischer Personalentwicklungsansatze. Durch die systematische Nutzung
interner und externer Datenquellen sowie den Einsatz algorithmischer Verfahren kénnen
Flhrungspotenziale praziser identifiziert, individuelle MalRnahmen gezielter ausgerichtet
und Entwicklungsverlaufe kontinuierlich evaluiert werden. Gleichzeitig werfen diese Ver-
fahren grundlegende Fragen hinsichtlich ihrer tatsachlichen Wirksamkeit, Anschlussfa-
higkeit und normativen Legitimitat auf. Dieses Kapitel widmet sich daher einer kritischen
Reflexion der zentralen Potenziale und strukturellen Grenzen datengetriebener Entwick-

lungslogiken.

Ein wesentliches Potenzial liegt in der Skalierbarkeit datenbasierter Systeme. Wahrend
klassische Formate wie Coaching oder Mentoring oft ressourcenintensiv und schwer
standardisierbar sind, erméglichen datengetriebene Verfahren die gleichzeitige Bearbei-
tung groflRer Flhrungspopulationen. Durch automatisierte Analyseprozesse lassen sich
Muster erkennen, die fir individuelle Forderpfade und strategische Personalentschei-
dungen von hoher Relevanz sein kdnnen. Der Einsatz pradiktiver Modelle erlaubt zudem
die friihzeitige Identifikation von Risiken, etwa im Hinblick auf Fluktuation oder Fehlbe-

setzungen und eréffnet damit neue Mdglichkeiten der proaktiven Steuerung.

Daruber hinaus versprechen datengetriebene Ansatze eine hdhere Objektivitat und
Transparenz. Subjektive Verzerrungen, implizite Vorannahmen oder situative Bewertun-
gen kdnnen durch systematische Datenauswertung relativiert werden. So lassen sich
Entwicklungsbedarfe, Kompetenzprofile oder Leistungsindikatoren auf vergleichbarer
Grundlage erfassen. Dies ermdglicht eine gezieltere Allokation von Ressourcen und eine
evidenzbasierte Steuerung von Entwicklungsstrategien. Bassi und McMurrer zeigen,
dass sich durch die gezielte statistische Verknipfung von Engagement-Surveys, 360°-
Feedbacks und Leistungskennzahlen konkrete Riickschlisse auf die Wirksamkeit von

EntwicklungsmaRnahmen ziehen lassen.'®

Ein weiteres zentrales Potenzial besteht in der Integration datenbasierter Verfahren in
strategische Steuerungssysteme. Flhrungskrafteentwicklung kann dadurch starker an

unternehmensweite Zielgroflen wie Innovationsfahigkeit, Transformationskompetenz

158 vgl. BAss| & MCMURRER 2016, S. 39—40.
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oder Bindungsquoten gekoppelt werden. Auf diese Weise wird Filihrungskrafteentwick-
lung nicht langer als isolierte EinzelmalRnahme, sondern als Teil einer Gbergeordneten
HR-Governance verstanden. McCartney und Fu betonen, dass HR Analytics seine Wir-
kung insbesondere dann entfaltet, wenn es strategisch eingebettet ist und organisatio-
nale Performanceziele aktiv unterstitzt. Fehlt der strategische Bezug, verkommt daten-

basierte Steuerung zur symbolischen Maltnahme ohne substanzielle Wirkung.'*®

Gleichwohl zeigen sich bei ndherer Betrachtung auch deutliche Begrenzungen. In vielen
Organisationen fehlen valide Zieldefinitionen fur FUhrungskrafteentwicklung, was zu ei-
ner strategischen Entkopplung zwischen Investition und Wirkung fihrt. Geerts be-
schreibt dies als ,impact drift: Entwicklungsmafinahmen werden durchgefiihrt, ohne
dass deren Beitrag zur strategischen Zielerreichung transparent nachvollzogen werden
kann.'® Zudem hemmen unzureichende Datenverfiigbarkeit, fragmentierte Informati-
onssysteme und mangelnde Verknlpfung zwischen Lernplattformen, HR-Systemen und
Performance-Daten die Wirksamkeit datengetriebener Steuerung.’®' Insbesondere his-
torisch gewachsene und funktional fragmentierte IT-Architekturen erschweren zusatzlich

die Integration datenbasierter Systeme. %2

Zudem verweisen Schmidt et al. auf die Bedeutung spezifischer Fihrungskompetenzen,
die fur die wirksame Anwendung datenbasierter Verfahren erforderlich sind. Fehlen
Kompetenzen in den Bereichen Data Literacy, ethisches Urteilsvermdgen oder strategi-
scher Dateninterpretation, entstehen nicht nur Umsetzungsdefizite, sondern auch Ak-
zeptanzprobleme innerhalb der Fiihrungsebene.'®® Die Wirkung datenbasierter Entwick-
lung ist somit nicht nur von der Technologie, sondern mafR3geblich von den Personen

abhangig, die sie anwenden.

Diverse empirische Befunde deuten aullerdem darauf hin, dass datengetriebene Fih-
rungsansatze keineswegs automatisch zu verbesserten Ergebnissen flihren. Qiao et al.
zeigen auf Basis eines strukturellen Modells, dass der Einfluss digitaler Fihrung auf Mit-
arbeiterleistung und organisationale Bindung nicht direkt, sondern vollstandig Uber die

Wirksamkeit digitaler Transformationsprozesse vermittelt wird.'®* Das bedeutet, dass da-

159 vgl. MCCARTNEY & Fu 2022, S. 40.

160 vgl. GEERTS 2024, S. 14.

161 vgl. GEERTS 2024, S. 16-17.

162 ygl. TONY ISlIoMA AZONUCHE & Joy ONMA ENYEJO 2024, S. 12-13.
163 ygl. SCHMIDT u. a. 2023, S. 297-326.

164 vgl. QIAO, LI & HONG 2024, S. 13-14.
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tenbasierte Instrumente nur dann ihre intendierte Wirkung entfalten, wenn sie eingebet-
tet sind in konsistente Transformationsstrategien, technologische Infrastruktur und kul-

turelle Anschlussfahigkeit.

Nicht zu unterschatzen sind zudem potenzielle Nebenwirkungen datengetriebener Fuh-
rungsrollen auf die soziale Dynamik innerhalb von Organisationen. Weber et al. zeigen
in einer empirischen Untersuchung, dass bestimmte digitale Fihrungsrollen, wie der da-
tenorientierte ,Innovator®, zwar die Innovationsfahigkeit von Teams steigern, zugleich
jedoch zu einem Rickgang von Wissensteilung und kollaborativem Verhalten fihren.
Die Autoren sprechen in diesem Zusammenhang von einem ,Double-Edged-Sword“-Ef-
fekt, der datengetriebene Fihrung nicht pauschal delegitimiert, wohl aber deren Wir-

kungsambivalenz deutlich macht.'®®

Nicht zuletzt verweisen jliingere Studien auf eine zunehmende Diskrepanz zwischen den
ambitionierten Versprechen datengetriebener Flihrungssysteme und deren realer Um-
setzung. Yoon et al. zeigen, dass People Analytics haufig in normativ unklaren, metho-
disch fragmentierten und ethisch unausgereiften Praktiken verankert ist. Besonders
problematisch ist dabei die Tendenz, Komplexitat zu reduzieren und menschliche Ent-
wicklungsprozesse auf isolierte Messpunkte zu verengen. Die Autoren warnen, dass da-
tenbasierte Steuerung ohne explizite Verankerung in partizipativen und verantwortlichen
Kontexten das Risiko birgt, Vertrauen zu untergraben und reflexive Lernprozesse zu ver-

hindern.'%6

Insgesamt verdeutlicht die Analyse, dass datengetriebene Verfahren in der Flhrungs-
krafteentwicklung erhebliche Chance eréffnen, gleichzeitig aber an klare Rahmenbedin-
gungen, Kompetenzen und ethische Leitplanken gebunden sind. Die praktische Wirk-
samkeit solcher Ansatze hangt malRgeblich von ihrer kontextgerechten Anwendung ab.
Daraus ergeben sich konkrete Anforderungen an die Gestaltung und Umsetzung ent-
sprechender Entwicklungsprozesse, die im folgenden Kapitel in Form praxisorientierter

Handlungsempfehlungen zusammengefasst werden.

5.2 Implikationen fur die Praxis der Fuhrungskrafteentwicklung
Die in dieser Arbeit entwickelten Erkenntnisse zur datenbasierten Flhrungskrafteent-
wicklung weisen auf tiefgreifende Veranderungen in den praktischen Routinen, strategi-

schen Zielsetzungen und normativen Grundlagen der Personalentwicklung hin. Fir die

165 vgl. WEBER u. a. 2022, S. 15.
166 ygl. YOON u. a. 2024, S. 45-49.
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Praxis ergeben sich daraus konkrete Gestaltungsanforderungen, aber auch Handlungs-
rdume, die eine Neuausrichtung etablierter Entwicklungsarchitekturen erforderlich ma-
chen. Die Implikationen betreffen sowohl strategische Positionierung datengetriebener

Verfahren als auch deren operative Umsetzung in organisationalen Kontexten.

Zunachst ist festzuhalten, dass datenbasierte Fuhrungskrafteentwicklung nicht als tech-
nologische Innovation im engeren Sinne verstanden werden darf, sondern als Ausdruck
eines paradigmatischen Wandels hin zu einer evidenzbasierten, strategisch fundierten
und adaptiven Personalentwicklung. Organisationen, die datenbasierte Instrumente ein-
setzen, stehen vor der Aufgabe, diese nicht isoliert als Analysetools zu implementieren,
sondern in koharente Entwicklungsprozesse zu integrieren. Dies erfordert eine Verschie-
bung vom reaktiven zum vorausschauenden Denken: Entwicklungsmaflnahmen dtirfen
nicht mehr primar defizitorientiert, sondern missen potenzialbasiert und strategisch
rickgebunden gestaltet werden. Dabei ist zu berlicksichtigen, dass Organisationen je
nach technologischen Reifegrad unterschiedliche Voraussetzungen flr die Umsetzung
datenbasierter Verfahren mitbringen. Wahrend fortgeschrittene Unternehmen bereits
Uber stabile Dateninfrastrukturen und analytische Routinen verfligen, miissen andere
zunachst grundlegende Voraussetzungen in Governance, Systemarchitektur und Daten-
kultur schaffen.'®” Ein zentrales Praxisfeld ist die Professionalisierung der Datennutzung
im Fldhrungskontext. Fihrungskrafte bendtigen nicht nur Zugang zu relevanten Analy-
sen, sondern auch die Fahigkeit, diese zu interpretieren, einzuordnen und in Entwick-
lungsentscheidungen zu lbersetzen. Damit erweitert sich das klassische Kompetenz-
profil von Fuhrungskraften um analytische, kommunikative und reflexive Komponenten.
Flhrung wird zunehmend zur dateninformierten Gestaltungsaufgabe, bei der nicht nur
operative Entscheidungen, sondern auch strategische Personalentwicklungen auf einer
fundierten Informationsbasis beruhen missen. In einer digitalisierten Arbeitswelt gewin-
nen daruber hinaus insbesondere soziale und lernorientierte Fahigkeiten an Bedeutung,
die FUhrungskrafte in die Lage versetzen, komplexe, dynamische Kontexte aktiv mitzu-

gestalten und dabei kollaborative Lernprozesse anzustoRen.'®®

Darlber hinaus verlangt die Umsetzung datenbasierter Verfahren eine starkere instituti-
onelle Verzahnung zwischen HR, IT und strategischem Management. Die bislang haufig

getrennte Steuerungssysteme flir Personalentwicklung, Performance Management und

167 vgl. NAYET 2024, S. 1-2.
168 ygl. CORTELLAZZO, BRUNI & ZAMPIERI 2019, S. 4-5.
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Organisationsentwicklung missen zusammengefihrt werden, um Synergien zu realisie-
ren und eine konsistente Nutzung datenbasierter Erkenntnisse zu ermdglichen. Dies im-
pliziert auch, dass HR-Funktionen ihre Rolle vom reaktiven Dienstleister hin zum proak-
tiven Steuerungsakteur neu definieren missen, ausgestattet mit analytischen Kompe-
tenzen, systemischen Verstandnis und strategischer Anschlussfahigkeit. Diese Trans-
formation erfordert nicht nur technologische Anpassungen, sondern auch die gemein-
same Optimierung technischer und sozialer Systeme im Sinne eins sozio-technischen

Prozessverstandnisses.'®®

Ein weiteres zentrales Praxisfeld betrifft die Gestaltung organisationaler Lernprozesse.
Datenbasierte Fuhrungskrafteentwicklung kann nur dann wirksam sein, wenn sie in eine
Lernkultur eingebettet ist, die Feedback, Transparenz und kontinuierliche Entwicklung
systematisch fordert. Dies erfordert strukturelle Anker, zum Beispiel in Form von iterati-
ven Feedbackschleifen, adaptiven Lernpfaden oder partizipativen Reflexionsformaten,
ebenso wie kulturelle Voraussetzungen wie Vertrauensbildung, Fehlertoleranz und dia-
logische Flhrung. Besonders in digitalen Transformationsprozessen zeigt sich, dass er-
folgreiche FUhrung eng mit der Fahigkeit verbunden ist, Lern- und Innovationsraume zu
schaffen, in denen kollektive Wissensproduktion und Veranderungsbereitschaft syste-
matisch geférdert werden.'”® Entscheidend ist dabei das Zusammenspiel aus ,data-dri-
ven mindset”, datengestitzter Flihrung, Datenkompetenz, Zuganglichkeit und Gover-
nance, da sich diese Elemente gegenseitig verstarken und gemeinsam eine resiliente
datenbasierte Kultur tragen.’" Die hierzu erforderlichen Veranderungen rufen jedoch
nicht selten interne Widerstande hervor, etwa durch Angste vor Kontrollverlust oder
Uberwachung. Um diese Hirden zu (iberwinden, ist ein aktives Change-Management
notwendig, das auf Transparenz, Beteiligung und vertrauensbildende Kommunikation

setzt.'7?

Parallel dazu riickt die Kompetenzentwicklung in den Vordergrund: Studien zeigen, dass
datengetriebene Fihrung spezifische, systematisch zu entwickelnde Kompetenzprofile
erfordert. Diese umfassen nicht nur technologische Grundkenntnisse (z.B. in Big Data
Analytics), sondern auch ethisches Urteilsvermégen, strategische Orientierung, interdis-
ziplinare Kommunikation sowie die Fahigkeit zur evidenzbasierten Entscheidungsfin-

dung.'” Fir die Praxis bedeutet dies, dass Fiihrungskrafteentwicklung nicht nur neue

169 vgl. CRONHOLM & ANDERSSON 2020, S. 40-41.
170 vgl. CRONHOLM & ANDERSSON 2020, S. 52-53.
171 vgl. JAVED & AKHLAQ 2024, S. 526-528.

172 ygl. NAYET 2024, S. 3.

173 ygl. SCHMIDT u. a. 2023, S. 304-306.
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Inhalte integrieren, sondern auch neue didaktische Formate und modulare Lernpfade

implementieren muss, um datenbezogene Handlungskompetenz differenziert zu férdern.

Hinzu tritt eine wachsende Notwendigkeit zur systematischen Wirkungsmessung. Damit
datenbasierte Mallnahmen ihre Legitimation und Steuerungsrelevanz entfalten kénnen,
mussen sie nicht nur auf strategische Ziele abgestimmt, sondern auch hinsichtlich ihrer
Wirksamkeit und ihres ROI Uberprifbar sein. Eine solche Outcome-Orientierung erfor-
dert die Entwicklung geeigneter Metriken und Evaluationslogiken, die sowohl kurzfristige
Lerneffekte als auch langfristige Auswirkungen auf Fihrungserfolg und organisationalen
Wandel erfassen.'”* Besonders erfolgskritisch ist dabei die Fahigkeit, datenbasierte Ent-
wicklungsmaRnahmen in Ubergeordnete strategische Programme einzubetten, anstatt
sie als isolierte HR-Initiativen zu behandeln. Nur wenn eine strukturelle Kopplung zwi-
schen individueller Entwicklung und organisationalem Fortschritt hergestellt wird, kann

nachhaltiger Mehrwert entstehen.'”®

Ein haufig unterschatzter Erfolgsfaktor besteht in der strukturierten Zusammenarbeit zwi-
schen Flhrungskraften und datenanalytischen Experten. Gerade in datengetriebenen
Umgebungen ist es unerlasslich, disziplinibergreifende Briicken zu schlagen, um daten-
basierte Erkenntnisse in strategisch relevante Entscheidungsoptionen zu Uberfihren.
Data-Driven Leadership erfordert in diesem Sinne nicht nur technische Kompetenzen,
sondern auch adaptive Flhrungsfahigkeiten, die sowohl Unsicherheit als auch Wandel

aktiv gestalten.'”®

SchlieBlich sind auch ethische und normative Aspekte integraler Bestandteil der prakti-
schen Umsetzung. Datenbasierte Verfahren werfen Fragen der Gerechtigkeit, Transpa-
renz und Verantwortung auf, die nicht nachgelagert, sondern im Gestaltungsprozess
selbst berticksichtigt werden missen. Fir die Praxis bedeutet dies, dass technische Ent-
wicklungen stets mit Governance-Strukturen flankiert sein missen, die ethische Leit-
planken setzen, Verantwortlichkeiten definieren und betroffene Personen Mitbestim-
mungsmaoglichkeiten erdffnen. Die Einfuhrung datenanalytischer Systeme sollte daher
stets mit begleitenden MalRnahmen zur ethischen Sensibilisierung und normativen Ori-

entierung einhergehen.'””

174 vgl. GEERTS 2024, S. 7-8.
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Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass datenbasierte Flihrungskrafteentwicklung
in der Praxis nur dann erfolgreich ist, wenn sie als umfassende Transformationsaufgabe
verstanden wird. Sie erfordert nicht nur neue Technologien und Methoden, sondern auch
neue Rollen, Prozesse und Haltungen. Die Implikationen betreffen nicht einzelne Mal3-
nahmen, sondern die grundlegende Architektur von Personalentwicklungssystemen, von
der strategischen Ausrichtung Uber die operative Umsetzung bis hin zur ethischen Ein-
bettung. Organisationen, die diese Dimensionen integrieren, kbnnen datenbasierte Ver-
fahren nicht nur effektiv, sondern auch legitimiert und nachhaltig in ihre Flihrungskrafte-

entwicklung integrieren.

6. Schluss

Die vorliegende Arbeit befasste sich mit der Frage, wie datenbasierte Verfahren gezielt
in Entwicklungsprozesse flir FUhrungskrafte integriert werden kdénnen. Aufbauend auf
der theoretischen Einordnung und der Analyse bestehender Ansatze wurde ein praxis-
nahes Framework entwickelt, das datenanalytische Methoden entlang des gesamten
Entwicklungszyklus strukturiert abbildet. Ziel war es, aufzuzeigen, wie datengetriebene
Instrumente zur Identifikation, Férderung und Bindung von Flhrungskraften strategisch

nutzbar gemacht werden kdnnen.

Kapitel 6 fasst die zentralen Erkenntnisse der Arbeit zusammen und bietet abschliel3end
einen Ausblick auf weiterflihrende Forschungs- und Entwicklungsfragen. Kapitel 6.1
zieht eine Bilanz der wesentlichen Ergebnisse, wahrend Kapitel 6.2 ausgewahlte Per-
spektiven fur die zuklnftige Ausgestaltung datengetriebener Flihrungskrafteentwicklung
skizziert. Damit wird der inhaltliche Bogen zurtick zur Ausgangsfragestellung geschlos-

sen und die Arbeit in ihren gréReren Zusammenhang eingeordnet.

6.1 Zusammenfassung der zentralen Erkenntnisse

Die Analyse zentraler Grundlagen, Methoden und Rahmenbedingungen hat gezeigt,
dass datenbasierte Verfahren einen vielversprechenden Ansatz darstellen, um Entwick-
lungsprozesse fir Fuhrungskrafte zielgerichteter, individualisierter und strategisch an-
schlussfahiger zu gestalten. Im Zentrum stand dabei nicht die vollstandige Ablésung
klassischer Verfahren, sondern die Integration datengetriebener Instrumente in beste-
hende Strukturen, mit dem Ziel, personalbezogene Entscheidungen starker an empirisch

fundierten Erkenntnissen auszurichten.

Im theoretischen Teil wurde Data-Driven Leadership Development als eingestandiges

Konzept definiert und von angrenzenden Begriffen wie Data-Driven Talent Management
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abgrenzt. Dabei wurde deutlich, dass datenbasierte Entscheidungsverfahren insbeson-
dere dann wirksam sind, wenn sie nicht losgel6st, sondern eingebettet in organisations-
spezifische Zielsysteme, Kompetenzmodelle und Entwicklungsarchitekturen zum Ein-
satz kommen. Erganzend wurden zentrale analytische Methoden wie pradikative Ana-
lyse, Kompetenz-Matching und Kl-gestiitzte Feedbacksysteme hinsichtlich ihres Poten-

zials zur Identifikation und Férderung von Fuhrungspotenzialen eingeordnet.

Daruber hinaus wurden theoretische Bezugsrahmen herangezogen, die eine konzeptio-
nelle Grundlage fir die Bewertung datenbasierter Verfahren bieten. Die Human Capital
Theory verdeutlich den wirtschaftlichen Nutzen gezielter Investitionen in Fihrungskom-
petenz, wahrend die Transformational Leadership Theory auf die Bedeutung personali-
sierter Entwicklungsmaflinahmen und emotionaler Fihrung hinweist. Modelle datenba-
sierter Entscheidungsfindung wiederum betonen die Vorteile analytischer Systematik

und reduzierter Verzerrung bei der Potenzialeinschatzung.

Im Anschluss erfolgten ein strukturierter Vergleich zwischen traditionellen und datenge-
triebenen Methoden der Fuhrungskrafteentwicklung. Dabei wurde ersichtlich, dass klas-
sische Formate wie Coachings, Assesment Center oder lebenslaufbasierte Einschatzun-
gen vor allem dort ihre Starken entfalten, wo kontextbezogene Deutungen, interperso-
nelle Dynamiken oder kulturelle Passung eine Rolle spielen. Datengetriebene Verfahren
hingegen Uberzeugen durch Objektivitat, Standardisierbarkeit und die Moglichkeit, Ent-
wicklungspfade mit strategischen Zielen in Einklang zu bringen. Der grof3te Mehrwert
entsteht dann, wenn beide Perspektiven miteinander kombiniert und aufeinander abge-

stimmt werden.

Aufbauend auf diesen Erkenntnissen wurde ein vierphasiges Framework entwickelt, das
die Integration datenanalytischer Verfahren in Entwicklungsprozesse systematisch be-
schreibt. Es umfasst die strukturierte Datenerhebung, die Analyse und Ableitung ver-
wertbarer Erkenntnisse, die Gestaltung individualisierter EntwicklungsmafRnahmen so-
wie deren Implementierung und Wirkungskontrolle. Besondere Bedeutung kommt dabei
der Auswanhl geeigneter Datenquellen, der methodischen Fundierung der Analysever-
fahren sowie der Anschlussfahigkeit an bestehende HR-Strukturen zu. Erganzt wurde
das Modell durch ausgewahlte Anwendungsbeispiele, die die praktische Umsetzung und

Relevanz veranschaulichen.

Die Analyse der Erfolgsfaktoren und Herausforderungen zeigte, dass datengetriebene
Entwicklungsprozesse keine rein technischen Systeme darstellen, sondern als sozio-

technische Arrangements zu verstehen sind. Entscheidend fiir ihre Wirksamkeit sind
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nicht nur technologische Voraussetzungen, sondern auch organisationale Reife, kultu-
relle Akzeptanz und die ethische Reflexion algorithmischer Entscheidungen. Die Poten-
ziale datenbasierter Verfahren entfalten sich nur dann, wenn sie nicht isoliert implemen-
tiert, sondern in eine konsistente Fihrungs-, Lern- und Entscheidungskultur eingebettet

werden.

Insgesamt unterstreicht die Arbeit, dass datenbasierte Flihrungskrafteentwicklung einen
Beitrag zu mehr strategischer Klarheit, analytischer Fundierung und individueller Pass-
genauigkeit leisten kann, unter der Voraussetzung, dass sie nicht als technologische

Lésung, sondern als gestaltbarer Entwicklungsprozess verstanden wird.

Vor dem Hintergrund dieser zentralen Befunde stellt sich die Frage, welche Perspektiven
sich daraus flr die Weiterentwicklung datenbasierter Fiihrungskrafteprogramme und fiir
zuklnftige Forschungsansatze ergeben. Der folgende Teil richtet den Blick daher auf
maogliche Entwicklungslinien, offene Gestaltungsfragen und konzeptionelle Anschluss-

stellen, die Gber den Rahmen der vorliegenden Arbeit hinausgehen.

6.2 Ausblick

Die vorliegende Arbeit hat aufgezeigt, dass datengetriebene Verfahren einen substanzi-
ellen Beitrag zur strategischen Weiterentwicklung der Flihrungskrafteentwicklung leisten
konnen, nicht als technokratische Substitution klassischer Methoden, sondern als struk-
turierende Erganzung in einem integrierten Entwicklungsverstandnis. Das konzipierte
Framework bildet hierfir einen ersten konzeptionellen Bezugsrahmen. Gleichwohl mar-
kiert es keinen abschlieRenden Endpunkt, sondern eréffnet zentrale Anschlussfragen fir
Forschung und Praxis. Drei Entwicklungsperspektiven erscheinen dabei besonders
zentral: die empirische Wirksamkeitsforschung, die technologische Weiterentwicklung

und die organisationale Integration datenbasierter Entwicklungsarchitekturen.

Erstens bedarf es einer systematischen empirischen Validierung der in dieser Arbeit ent-
wickelten Annahmen. Wahrend der vorliegende Framework-Entwurf auf einer theorieba-
sierten Synthese fundiert, bleibt offen, unter welchen Bedingungen datengetriebene Ver-
fahren tatsachlich zu verbesserten Entwicklungsverlaufen, fundierteren Besetzungsent-
scheidungen oder erhéhter organisationaler Resilienz fihren. Hierzu sind insbesondere
langsschnittliche Feldstudien erforderlich, die Wirkungszusammenhange zwischen da-
tenbasierter Diagnostik, individuellen Kompetenzgewinnen und strategischer Zielerrei-
chung differenziert erfassen. Die bislang begrenzte empirische Evidenz stellt somit eine

vorrangige Forschungslicke dar.
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Zweitens wird die datenbasierte Flihrungskrafteentwicklung kiinftig durch neue techno-
logische Mdglichkeiten erweitert werden. Fortschritte in Bereichen wie generativer Ki,
multimodaler Datenverarbeitung oder erklarbarer Kl (Explainable Al) eréffnen neue An-
wendungsfelder, beispielsweise durch die Integration semantischer Kompetenzontolo-
gien oder durch adaptive Feedbacksysteme in Echtzeit. Diese Entwicklungen werfen je-
doch zugleich neue methodische und normative Fragen auf: Wie lassen sich algorithmi-
sche Systeme gestalten, die nicht nur leistungsfahig, sondern auch nachvollziehbar, fair
und verantwortbar sind? Wie wird die Rolle der FUhrungskraft neu definiert, wenn daten-
basierte Modelle Empfehlungen mit hoher prognostischer Prazision liefern, deren Logik
aber nur eingeschrankt erklarbar ist? Die theoretische und empirische Auseinanderset-
zung mit solchen Spannungsfeldern ist fur die Weiterentwicklung datenbasierter Ent-

wicklungsmodelle unerlasslich.

Drittens richtet sich der Blick auf die organisationale Umsetzungsperspektive. Die prak-
tische Implementierung datengetriebener Verfahren erfordert weit mehr als technische
Infrastruktur: Sie setzt eine Fihrungskultur voraus, die datenbasierte Reflexion, partizi-
pative Entscheidungsprozesse und strategische Lernarchitekturen férdert. Organisatio-
nen stehen vor der Aufgabe, nicht nur neue Tools zu integrieren, sondern auch neue
Formen kollektiver Deutung und kooperativer Steuerung zu etablieren. Dies betrifft Rol-
lenverstandnisse ebenso wie interdisziplindre Schnittstellen zwischen HR, IT, Flhrung
und Ethik. Die Entwicklung spezifischer Rollenprofile, etwa von ,Data-Leadership-Facili-
tators“ oder ,Strategic Insight Mediators®, kdnnte ein Ansatz sein, um diese Integration
institutionell abzusichern. Gleichzeitig gilt es, eine Balance zwischen datenbasierter Evi-
denz und erfahrungsbasierter Urteilskraft zu bewahren, insbesondere um Akzeptanz und

Legitimitat dateninformierter Entscheidungen langfristig zu sichern.

Uber diese drei Entwicklungslinien hinaus ergibt sich perspektivisch ein erweitertes For-
schungsfeld im Zusammenspiel von Human Resource Management, Data Science,
Ethik und Organisationspsychologie. Die datenbasierte Fihrungskrafteentwicklung stellt
eine interdisziplinare Herausforderung dar, die nur dann tragfahige Antworten liefern
kann, wenn technologische Méglichkeiten, organisationale Realitadten und normative An-
forderungen in ihrer Wechselwirkung verstanden und gestaltet werden. Die vorliegende
Arbeit versteht sich als ein Beitrag zu dieser Aufgabe, in dem Bewusstsein, dass daten-
getriebene Verfahren kein Selbstzweck, sondern ein gestaltbares Element zukunftsfahi-

ger Fihrung sind.
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