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Deep Dive: Developmental Leadership in the Age of Al

r 1 Zusammenfassung

Generative Kunstliche Intelligenz verandert die Wissensarbeit in einem bis-

L lang kaum gekannten AusmalR. Informationen stehen jederzeit zur Verfi-
gung, Analysen entstehen innerhalb weniger Sekunden und viele Routineta-
tigkeiten lassen sich bereits heute durch Kl unterstitzen. Damit verandert
sich nicht nur die Art, wie gearbeitet wird. Es verandern sich auch die Anfor-
derungen an Fuhrung.

Uber viele Jahrzehnte beruhte Fiihrung haufig auf einem Wissensvor-
sprung. Fuhrungskrafte verfigten tGber mehr Erfahrung, bessere Informatio-
nen oder einen umfassenderen Uberblick. Mit der Verfligbarkeit generativer
Kl verliert dieses Fuhrungsverstandnis zunehmend an Bedeutung. Antwor-
ten werden verfiigbar. Orientierung hingegen wird zu einer knappen Res-
source.

Genau an dieser Stelle gewinnt Developmental Leadership in the Age of Al
an Bedeutung. In diesem Sinne wird Flihrung nicht als Bereitstellung még-
lichst vieler Losungen, sondern als Gestaltung von Entwicklungsprozessen
verstanden. Fuhrungskrafte schaffen Orientierung, férdern Reflexion, be-
gleiten Lernen und starken Eigenverantwortung. Damit unterstutzen sie
Menschen und Teams dabei, Kunstliche Intelligenz nicht als Ersatz fiir eige-
nes Denken zu nutzen, sondern als Werkzeug fur bessere Entscheidungen.

In diesem Deep Dive beschreiben wir, warum Developmental Leadership in
the Age of Al zu einem zentralen Ansatz der Kl-Transformation wird. Wir er-
lautern die zugrunde liegende Haltung und entwickeln ein Modell fur diese Art
von Fuhrung.

Unser Begriffsverstandnis von
Developmental Leadership in the Age of Al

Der Begriff Developmental Leadership steht seit vielen Jahren fir ein Flihrungsverstandnis,
das die Entwicklung von Menschen bewusst in den Mittelpunkt stellt. Seine Wurzeln liegen im
Konzept der transformierenden Fihrung von James MacGregor Burns (1978). Burns analy-
sierte als Historiker und Politikwissenschaftler Biografien von Politikern und deren Fihrungs-
stilen. Er verstand transformierende Fuhrung als einen Prozess, in dem sich Flihrungskrafte
und Gefuhrte gegenseitig zu hdherer Motivation und Entwicklung befahigen. Bernard M. Bass
(1985) Ubertrug diesen Gedanken auf die Fihrung von Mitarbeitenden in Organisationen und
pragte den Begriff der transformationalen Fihrung.

Auf dieser Grundlage entwickelten Larsson et al. (2003) das Developmental Leadership Mo-
del, ein anwendungsorientiertes Fihrungsmodell, das neben der Entwicklung von Mitarbeiten-
den, die ethische Vorbildwirkung, die bewusste Forderung von Selbstverantwortung und Re-
flexionsfahigkeit als zentrale Elemente beschreibt.

Parallel dazu erweiterte Peter Senge (1990) mit dem Konzept der Lernenden Organisation die
Perspektive von der Entwicklung einzelner Menschen auf die Entwicklung ganzer Organisati-
onen. Zukunftsfahigkeit entsteht demnach durch gemeinsames Lernen, systemisches Denken
und die kontinuierliche Reflexion eigener Annahmen und mentaler Modelle.
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Mit der Verflgbarkeit generativer Kinstlicher Intelligenz verandert sich jedoch der Kontext, in
dem Fuhrung stattfindet. Wissen, Analysen und Handlungsempfehlungen stehen heute na-
hezu jederzeit zur Verfugung. Dadurch verschiebt sich der Wertbeitrag von Fuhrung grundle-
gend. Nicht der Zugang zu Informationen entscheidet kiinftig Gber den Erfolg von Organisati-
onen, sondern die Fahigkeit, Informationen kritisch einzuordnen, unterschiedliche Perspekti-
ven miteinander zu verbinden und verantwortungsvolle Entscheidungen zu treffen.

Vor diesem Hintergrund verstehen wir Developmental Leadership in the Age of Al als die kon-
sequente Weiterentwicklung entwicklungsorientierter Fuhrungsansatze unter den Bedingun-
gen der Kl-Transformation. Der Ansatz verbindet die Entwicklung von Menschen mit der Ent-
wicklung von Organisationen und integriert beide Perspektiven unter den Bedingungen der Kl-
Transformation. Ziel ist es, Menschen und Organisationen zu befahigen, gemeinsam mit
Kunstlicher Intelligenz verantwortungsvoll zu lernen, zu entscheiden und zu handeln.

Transformationale Fiihrung

1978 James MacGregor Burns entwickelt
das Konzept im Kontext politischer Flihrung.

1985 Bernard M. Bass ubertragt und erwei-
tert den Ansatz auf die Fihrung von Mitar- Lernende Organisation
beitenden in Organisationen.

1990 Peter Senge erweitert die Perspektive

Developmental Leadership auf die organisationale Ebene: Organisatio-
nen entwickeln ihre Zukunftsfahigkeit durch
2003 Larsson et al. Larsson et al. entwi- gemeinsames Lernen, systemisches Den-

ckeln auf Grundlage der transformationalen | ken und die Reflexion mentaler Modelle
Flhrung einen anwendungsorientierten An-
satz, der Vorbildwirkung, individuelle Forde-
rung und Inspiration verbindet.

Developmental Leadership in the Age of Al

2025 goodos verbindet die entwicklungsorientierte Filhrungsperspektive mit der Idee orga-
nisationaler Lernfahigkeit und den Anforderungen der Kl-Transformation.

Im Folgenden verwenden wir den Begriff Developmental Leadership als Kurzbezeichnung fir
unser Verstandnis von Developmental Leadership in the Age of Al. Bezuige auf das urspring-
liche Developmental Leadership Model nach Larsson et al. (2003) kennzeichnen wir ausdrtick-
lich.

Wir verstehen Developmental Leadership deshalb als die konsequente Weiterentwicklung ent-
wicklungsorientierter Fihrungsansatze unter den Bedingungen der Kl-Transformation. Wah-
rend frGhere FUhrungsansatze Menschen auf Veranderung vorbereiteten, befahigt Develop-
mental Leadership Menschen und Teams dazu, Veranderung gemeinsam mit Kunstlicher In-
telligenz verantwortungsvoll zu gestalten.

Developmental Leadership beschreibt ein Fihrungsverstéandnis, das die Urteils-, Lern- und
Verantwortungsfahigkeit von Menschen und Organisationen gezielt entwickelt, damit sie ge-
meinsam mit Kunstlicher Intelligenz Zukunft wirksam gestalten kdnnen.
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Wenn Antworten selbstverstandlich werden

Die 6ffentliche Diskussion Uber Kinstliche Intelligenz wird derzeit stark von technologischen
Fragen gepragt. Unternehmen beschaftigen sich mit neuen Anwendungen, Produktivitatsstei-
gerungen und der Automatisierung von Arbeitsprozessen. Gleichzeitig entstehen nahezu tag-
lich neue Werkzeuge, die Wissen schneller verfigbar machen und komplexe Aufgaben un-
terstutzen.

Diese Entwicklung verandert die Wissensarbeit grundlegend.

Viele Tatigkeiten, die bislang umfangreiche Erfahrung oder spezialisiertes Fachwissen vo-
raussetzten, lassen sich heute deutlich schneller vorbereiten. Texte werden formuliert, Daten
ausgewertet, Prasentationen erstellt oder Entscheidungsvorlagen entwickelt. Generative
Kunstliche Intelligenz Gbernimmt dabei nicht nur Routinetatigkeiten, sondern unterstutzt zu-
nehmend auch anspruchsvollere kognitive Aufgaben.

Fir FUhrungskrafte entsteht daraus eine grundlegende Veranderung. Die Frage lautet nicht
langer ausschlieRlich, wie Kunstliche Intelligenz produktiv eingesetzt werden kann. Ebenso
wichtig ist die Frage, welche Bedeutung Fuhrung erhalt, wenn Informationen jederzeit verfiug-
bar sind.

Diese Perspektive wird in vielen Diskussionen bislang nur am Rande betrachtet. Haufig richtet
sich der Blick auf die Fahigkeiten der Technologie. Aus unserer Sicht ist jedoch eine andere
Entwicklung mindestens ebenso bedeutsam: Die eigentliche Wertschépfung von Fihrung ver-
schiebt sich.

FUhrung verliert nicht an Bedeutung, sie verandert ihren Schwerpunkt

Uber viele Jahre war fachliche Expertise eine wesentliche Grundlage erfolgreicher Flihrung.
Flhrungskrafte verfligten Uber einen Informationsvorsprung, kannten Zusammenhange aus
Erfahrung und wurden bei schwierigen Fragestellungen um Rat gefragt. Dieses Flihrungsver-
standnis war in vielen Organisationen sinnvoll und erfolgreich.

Mit generativer Kunstlicher Intelligenz verandert sich diese Ausgangssituation.

Mitarbeitende konnen heute innerhalb weniger Minuten unterschiedliche Losungsansatze ent-
wickeln, Informationen recherchieren oder Entscheidungsoptionen vorbereiten. Der Zugang
zu Wissen wird demokratisiert. Fachwissen verliert dadurch nicht an Bedeutung. Es verliert
jedoch seinen Charakter als knappes Gut.

Damit verandert sich auch die Aufgabe von Fuhrung.

Der Mehrwert einer FUhrungskraft besteht kiinftig immer seltener darin, Antworten schneller
oder vollstandiger zu liefern als andere. Entscheidend wird vielmehr die Fahigkeit, Orientie-
rung zu schaffen, unterschiedliche Perspektiven zusammenzufiihren und Menschen dabei zu
unterstutzen, Verantwortung fur ihre Entscheidungen zu Gbernehmen.

Flhrung entwickelt sich damit von einer Uberwiegend wissensbasierten zu einer entwicklungs-
orientierten Aufgabe.

Von Wissen zu Urteilsfahigkeit

Organisationen stehen heute selten vor einem Mangel an Informationen. Die gréRRere Heraus-
forderung besteht darin, Informationen sinnvoll einzuordnen und daraus tragfahige Entschei-
dungen abzuleiten.
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Generative Kunstliche Intelligenz kann innerhalb weniger Sekunden zahlreiche Losungsoptio-
nen entwickeln. Sie kann Argumente strukturieren, Risiken benennen oder unterschiedliche
Perspektiven gegenulberstellen. Was sie nicht leisten kann, ist die Bewertung dieser Vor-
schlage im jeweiligen organisationalen Kontext.

e Welche Lésung passt zur Kultur des Unternehmens?
¢ Welche Auswirkungen hat eine Entscheidung auf Zusammenarbeit und Vertrauen?

e Welche langfristigen Konsequenzen ergeben sich fir Mitarbeitende, Kunden oder an-
dere Anspruchsgruppen?

Diese Fragen lassen sich nicht allein durch Daten beantworten. Sie erfordern Urteilsfahigkeit.
Urteilsfahigkeit entsteht wiederum nicht durch den Zugang zu mehr Informationen, sondern
durch Reflexion, Erfahrung und den Dialog mit anderen Menschen.

Gerade hierin liegt kiinftig der besondere Beitrag von Fihrung.

Lernen wird zum entscheidenden Wettbewerbsvorteil

Erfolgreiche Organisationen zeichneten sich nicht ausschlieRlich durch ihr Wissen aus. Ent-
scheidend war immer ihre Fahigkeit, neues Wissen aufzunehmen, gemeinsam zu verarbeiten
und in wirksames Handeln zu Ubersetzen.

Diese Lernfahigkeit gewinnt im Zeitalter der Kiinstlichen Intelligenz weiter an Bedeutung.

Unternehmen, die Kl ausschlieBlich zur Effizienzsteigerung nutzen, werden zweifellos Produk-
tivitatsgewinne erzielen. Nachhaltig erfolgreich werden jedoch jene Organisationen sein, de-
nen es gelingt, technologische Moglichkeiten mit menschlicher Entwicklung zu verbinden.

Dazu braucht es FUhrungskrafte, die nicht nur Ergebnisse sichern, sondern Lernen ermdgli-
chen. Sie unterstitzen Menschen und Teams dabei, eigene Denkprozesse weiterzuentwi-
ckeln, unterschiedliche Perspektiven einzubeziehen und Verantwortung fir Entscheidungen
zu Ubernehmen.

In diesem Sinne versteht Developmental Leadership die Entwicklung von Mensch, Team und
Organisation nicht als erganzende Fihrungsaufgabe, sondern als einen wesentlichen Beitrag
zur Zukunftsfahigkeit von Organisationen.

Developmental Leadership als Antwort auf die KI-Transformation

Die bisherigen Uberlegungen machen deutlich, dass sich die Anforderungen an Fiihrung im
Zuge der Kl-Transformation verandern. Nicht, weil Fihrung an Bedeutung verliert, sondern
weil sich ihr Beitrag zum Unternehmenserfolg verschiebt. Wo Informationen und
Handlungsempfehlungen jederzeit verfigbar sind, entstehen Wettbewerbsvorteile zunehmend
durch die Fahigkeit, Orientierung zu geben, Zusammenarbeit zu gestalten und Entwicklung zu
ermaoglichen.

Damit ruckt eine Flhrungsaufgabe in den Mittelpunkt, die in der Managementliteratur seit
vielen Jahren beschrieben wird: die Entwicklung von Menschen und Organisationen.
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Flahrung hatte schon immer zwei Seiten. Sie sorgt einerseits fur Ergebnisse, Entscheidungen
und Zielerreichung. Andererseits schafft sie Bedingungen, unter denen Menschen ihre
Fahigkeiten weiterentwickeln, Verantwortung tbernehmen und gemeinsam lernen konnen. In
vielen Organisationen dominierte lange Zeit die erste Perspektive. Effizienz, Steuerung und
fachliche Expertise standen im Vordergrund. Mit der zunehmenden Verfiigbarkeit von Wissen
durch Kunstliche Intelligenz gewinnt die zweite Perspektive deutlich an Bedeutung.

Aus unserer Sicht beschreibt der Begriff Developmental Leadership genau diesen
Entwicklungsauftrag moderner Flhrung.

Dabei verstehen wir Developmental Leadership ausdrucklich nicht als eigenstandigen
Flhrungsstil oder als Ersatz klassischer Fuhrungsaufgaben. Fuhrung bleibt immer mit
Verantwortung verbunden. Fuhrungskrafte treffen Entscheidungen, setzen Ziele, schaffen
Orientierung und vertreten die Interessen ihrer Organisation. Developmental Leadership
erweitert dieses Fuhrungsverstandnis um die bewusste Forderung von Selbstverantwortung,
Lernfahigkeit und Reflexionskompetenz.

Sie beantwortet damit eine Frage, die fir viele Organisationen zunehmend relevant wird:

Wie gelingt es, die Moglichkeiten Kunstlicher Intelligenz zu nutzen, ohne dass Eigeninitiative,
Urteilsfahigkeit und Verantwortungsbewusstsein verloren gehen?

Unsere Antwort lautet: indem Fuhrung weniger auf die Bereitstellung von Losungen sonder
sich starker auf die Entwicklung von Mensch und Organisation ausrichtet.

Developmental Leadership entwickelt Menschen, Teams und Organisati-
onen

In der Praxis konnte Developmental Leadership in Anlehnung an die Fihrungskraft als Coach
auf bestimmte Gesprachstechniken reduziert werden. Offene Fragen stellen, aktiv zuhéren
oder Mitarbeitende starker an Ldsungen beteiligen. All dies sind hilfreiche Elemente
professioneller Gesprachsfuhrung. Sie machen eine Fuhrungskraft jedoch noch nicht zu einem
Developmental Leader.

Entscheidend ist die zugrunde liegende Haltung.

Diese Haltung basiert auf einer einfachen Annahme: Menschen verfligen grundsatzlich tber
die Fahigkeit, sich weiterzuentwickeln und Verantwortung zu Ubernehmen, wenn geeignete
Rahmenbedingungen geschaffen werden.

Aus dieser Perspektive verandert sich die Rolle der Fuhrungskraft. Sie versteht sich nicht
ausschlief3lich als fachliche Expertin oder fachlicher Experte, sondern zunehmend als
Gestalterin oder Gestalter von Entwicklungsprozessen. Sie schafft Orientierung, eroffnet
Reflexionsraume, unterstltzt Lernprozesse und starkt die Fahigkeit ihrer Mitarbeitenden,
eigenstandig tragfahige Entscheidungen zu treffen.

Gerade in einer Arbeitswelt, die von hoher Dynamik gepragt ist, gewinnt diese Haltung an
Bedeutung. Kunstliche Intelligenz liefert heute in kurzer Zeit vielféltige Informationen und
Handlungsvorschlage. Ob daraus gute Entscheidungen entstehen, hangt jedoch nicht allein
von der Qualitét der Informationen ab. Entscheidend ist die Fahigkeit, diese Informationen
einzuordnen, unterschiedliche Perspektiven zu berlcksichtigen und Verantwortung fir das
eigene Handeln zu Gbernehmen.

Developmental Leadership schafft die Voraussetzungen fir diesen Entwicklungsprozess.

© 2026, Thilo Leipoldt, Veronika Véller, goodos 5



Deep Dive: Developmental Leadership in the Age of Al

» Fazit
a e Ein Developmental Leader ist eine Flihrungskraft, die die Urteils-, Lern- und
« Verantwortungsfahigkeit von Menschen, Teams und Organisationen gezielt
entwickelt, damit diese gemeinsam mit Kunstlicher Intelligenz nachhaltig

wirksame Entscheidungen treffen und Zukunft gestalten kénnen.

Developmental Leadership und Coaching verfolgen unterschiedliche Ziele

Um dem Missverstandnis zu dem Begriff Developmental Leadership vorzubeugen, betonen
wir explizit, dass Developmental Leadership nicht bedeutet, dass Fuhrungskrafte zu
professionellen Coaches werden oder ihre Flihrungsverantwortung aufgeben.

Professionelles Coaching ist ein klar abgegrenztes Beratungsformat. Es begleitet Menschen
dabei, eigene Losungen fur Dberufliche Fragestellungen zu entwickeln und ihre
Selbststeuerungsfahigkeit zu starken. Die Verantwortung fir Entscheidungen verbleibt dabei
konsequent beim Coachee.

Fihrung verfolgt einen anderen Auftrag. Sie tragt Verantwortung fur Ergebnisse,
Zielerreichung und den Erfolg der Organisation. Fihrungskrafte missen Prioritdten setzen,
Entscheidungen treffen und in bestimmten Situationen klare Vorgaben machen.

Developmental Leadership verbindet beide Perspektiven.

Sie nutzt Elemente professionellen Coachings dort, wo Entwicklung gefoérdert werden soll,
ohne den origindren Fihrungsauftrag aus den Augen zu verlieren. Flihrungskrafte wechseln
dabei bewusst zwischen unterschiedlichen Rollen. Mal geben sie Orientierung oder fachliche
Unterstltzung, mal schaffen sie Raum fir Reflexion und eigenstandige Lésungsentwicklung.
Entscheidend ist nicht die konsequente Anwendung einer Methode, sondern die
situationsgerechte Wahl des jeweils passenden Fuhrungsverhaltens.

Gerade diese Flexibilitat wird im Umgang mit Kunstlicher Intelligenz zu einer zentralen
Kompetenz. Denn nicht jede Situation verlangt nach einer coachenden Haltung. In
sicherheitskritischen Fragen, bei rechtlichen Vorgaben oder in akuten Krisen braucht es haufig
klare Entscheidungen. Geht es hingegen um Lernen, Innovation oder die Entwicklung von
Verantwortung, erdffnet Developmental Leadership einen Rahmen, in dem Menschen, Teams
und Organisationen ihre Handlungskompetenz nachhaltig erweitern kénnen.

Die Entwicklung von Menschen und Organisationen wird zum strategi-
schen Erfolgsfaktor

Mit jeder technologischen Entwicklung verschieben sich die Kompetenzen, die Organisatio-
nen langfristig erfolgreich machen. Wahrend Kiinstliche Intelligenz zunehmend Routinetatig-
keiten Ubernimmt und Wissen schneller verfigbar macht, gewinnen jene Fahigkeiten an Be-
deutung, die sich nicht automatisieren lassen.

Dazu gehdren Urteilsfahigkeit, Verantwortungsbewusstsein, Perspektivwechsel, Lernfahig-
keit und die Fahigkeit zur Zusammenarbeit.

Diese Kompetenzen entstehen nicht durch Anweisungen. Sie entwickeln sich durch Erfah-
rungen, Reflexion und die aktive Auseinandersetzung mit komplexen Fragestellungen. Deve-
lopmental Leadership schafft die Voraussetzungen dafir, dass genau diese Entwicklungspro-
zesse im Arbeitsalltag stattfinden.
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Damit wird es zu weit mehr als einer hilfreichen Gesprachsmethode. Es wird zu einem zent-
ralen Baustein einer Organisationsentwicklung, die technologische Innovation mit menschli-
cher Entwicklung verbindet.

FUhrungsprinzipien von Developmental Leadership

Developmental Leaderhip ist weder eine Methode noch eine zusatzliche Fihrungsrolle. Sie
beschreibt ein Fihrungsverstandnis, das Menschen in ihrer Entwicklung unterstutzt und
gleichzeitig die Verantwortung der Fihrungskraft fur Orientierung, Ergebnisse und Zusam-
menarbeit wahrt.

Aus unserer Sicht basiert Developmental Leadership auf vier Prinzipien. Sie bilden die
Grundlage dafir, Lern- und Entwicklungsprozesse im Arbeitsalltag bewusst zu gestalten und
den Einsatz Kunstlicher Intelligenz sinnvoll in die Zusammenarbeit zu integrieren.

Entwicklung entsteht durch Vertrauen in die Entwicklungsfiahigkeit von Menschen und
Organisationen

Developmental Leadership beginnt mit einer grundlegenden Annahme: Menschen und Orga-
nisationen konnen sich weiterentwickeln. Fahigkeiten, Denkweisen und Verhaltensmuster
sind nicht statisch, sondern verandern sich durch Erfahrung, Ubung und Reflexion. Fiihrung
bedeutet deshalb nicht allein, vorhandene Kompetenzen zu nutzen, sondern Entwicklung ak-
tiv zu ermdglichen.

Diese Perspektive gewinnt im Zusammenhang mit Kunstlicher Intelligenz besondere Bedeu-
tung. Kaum jemand verfugt heute Uber langjahrige Erfahrung im produktiven Einsatz genera-
tiver KI. Fuhrungskrafte und Mitarbeitende befinden sich gleichermalen in einem Lernpro-
zess. Erfolgreiche Organisationen zeichnen sich deshalb weniger dadurch aus, bereits alle
Antworten zu kennen. Entscheidend ist vielmehr ihre Fahigkeit, gemeinsam zu lernen und
neue Kompetenzen kontinuierlich aufzubauen.

Developmental Leadership schafft dafir die notwendigen Rahmenbedingungen. Sie versteht
Unsicherheit nicht als Defizit, sondern als nattrlichen Bestandteil von Lernen und Verande-
rung.

Entwicklung braucht Eigenverantwortung

Menschen entwickeln sich vor allem dann weiter, wenn sie Verantwortung Ubernehmen kon-
nen. Wer Entscheidungen vorbereitet, Alternativen abwagt und die Konsequenzen des eige-
nen Handelns reflektiert, erweitert seine Handlungskompetenz nachhaltig.

Hier liegt eine der zentralen Herausforderungen der Kl-Transformation. Generative Kl er-
leichtert die Vorbereitung von Entscheidungen erheblich. Sie analysiert Informationen, entwi-
ckelt Losungsoptionen und formuliert Empfehlungen. Die Verantwortung fur Entscheidungen
kann sie jedoch nicht Gbernehmen.

Developmental Leadership starkt deshalb bewusst die Eigenverantwortung Menschen und
Teams. Sie unterstitzt sie dabei, Informationen kritisch einzuordnen, Entscheidungen zu be-
grunden und deren Auswirkungen zu reflektieren. Ziel ist nicht die schnellstmdgliche Lésung
eines Problems, sondern die langfristige Entwicklung von Urteils- und Entscheidungsfahig-
keit.

Entwicklung entsteht im Dialog

Komplexe Fragestellungen lassen sich selten aus einer einzigen Perspektive verstehen. Un-
terschiedliche Erfahrungen, fachliche Hintergriinde und Sichtweisen erweitern den Blick auf
eine Situation und verbessern die Qualitdt gemeinsamer Entscheidungen.
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Developmental Leadership fordert deshalb den Dialog und schafft Raume, in denen unter-
schiedliche Perspektiven sichtbar werden, Annahmen hinterfragt und neue Lésungswege
entwickelt werden kénnen. Fragen dienen dabei nicht in erster Linie der Informationsgewin-
nung. Sie unterstiitzen Menschen dabei, ihre eigenen Uberlegungen zu strukturieren und die
Perspektiven anderer bewusst einzubeziehen.

Auch Kunstliche Intelligenz kann diesen Dialog bereichern. Sie liefert zuséatzliche Sichtwei-
sen, alternative Argumentationen oder neue Denkimpulse. Der eigentliche Erkenntnisgewinn
entsteht jedoch erst im gemeinsamen Austausch tber deren Bedeutung fir die konkrete Si-
tuation.

Entwicklung braucht Reflexion

Erfahrungen allein fiihren nicht automatisch zu Lernen. Erst wenn Menschen ihr Handeln be-
wusst auswerten, Zusammenhange erkennen und Konsequenzen fiir zuklinftige Situationen
ableiten, entsteht nachhaltige Entwicklung.

Developmental Leadership schafft deshalb regelmafRig Gelegenheiten zur Reflexion. Dies
kann im Mitarbeitergesprach ebenso geschehen wie in Projekt-Reviews, Retrospektiven oder
kurzen Reflexionsschleifen im Arbeitsalltag. Entscheidend ist nicht das Format, sondern die
bewusste Auseinandersetzung mit Erfahrungen und Entscheidungen.

Gerade im Zeitalter Kunstlicher Intelligenz gewinnt Reflexion an Bedeutung. Je schneller Ant-
worten verfugbar sind, desto wichtiger wird die Fahigkeit, diese Antworten kritisch zu prifen,
ihre Grenzen zu erkennen und sie verantwortungsvoll in den jeweiligen Kontext einzuordnen.

Reflexion ist damit kein zusatzlicher Arbeitsschritt. Sie ist die Voraussetzung dafir, dass aus
Informationen Wissen und aus Wissen verantwortungsvolles Handeln entsteht.

&e Fazit

a Die vier FUhrungsprinzipien verdeutlichen, dass Developmental Leadership
« weit Uber einzelne Gesprachstechniken hinausgeht. Sie beschreibt ein Flh-
rungsverstandnis, das Entwicklung als zentrale Fuhrungsaufgabe versteht
und gleichzeitig den Anforderungen einer zunehmend Kl-gestutzten Arbeits-
welt gerecht wird.

Vertrauen in die Entwicklungsfahigkeit von Menschen, die bewusste Forde-
rung von Eigenverantwortung, der Dialog unterschiedlicher Perspektiven und
die systematische Reflexion bilden gemeinsam die Grundlage dafir, dass Or-
ganisationen die Potenziale Kunstlicher Intelligenz nutzen konnen, ohne ihre
wichtigste Ressource aus dem Blick zu verlieren: die Menschen und ihre Fa-
higkeit, gemeinsam zu lernen und Organisationen weiterzuentwickeln.

Das qgoodos-Modell des Developmental Leadership

Die bisherigen Kapitel haben gezeigt, dass sich Fuhrung im Zuge der Kl-Transformation ver-
andert. Wissen wird verflgbar, Orientierung gewinnt an Bedeutung und die Entwicklung von
Mensch und Organisation wird zu einer zentralen Flihrungsaufgabe. Gleichzeitig wurde deut-
lich, dass Developmental Leadership keine Methode, sondern eine Haltung beschreibt. Dar-
aus stellt sich die Frage, wie diese Haltung im Flhrungsalltag konkret wirksam werden kann.
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Aus unserer Sicht I8sst sich Developmental Leadership als ein kontinuierlicher Entwicklungs-
prozess verstehen. Dieser Prozess beginnt nicht mit einer Frage oder einem Coachingge-
sprach. Er beginnt mit Orientierung und endet auch nicht mit einer Entscheidung. Vielmehr
unterstutzt er Menschen und Teams dabei, schrittweise mehr Selbststandigkeit, Urteilsfahig-
keit und Verantwortung zu entwickeln.

Diesen Zusammenhang fasst das qoodos-Modell zu Developmental Leadership zusammen.
Orientierung geben

Jede Entwicklung bendtigt einen klaren Rahmen. Menschen und Teams kénnen nur dann
eigenverantwortlich handeln, wenn sie verstehen, warum ihre Arbeit wichtig ist, welche Ziele
verfolgt werden und welche Prioritaten im Arbeitsalltag gelten.

Developmental Leadership beginnt deshalb damit, Sinn zu geben. Fihrungskrafte schaffen
ein gemeinsames Verstandnis darlber, welchen Beitrag das Team flr die Organisation und
ihre Kunden leistet. Aus diesem gemeinsamen Sinn leiten sich klare Ziele ab. Sie schaffen
Orientierung und geben Sicherheit, ohne jeden Handlungsschritt vorzugeben. Gleichzeitig
setzen Fuhrungskrafte Prioritdten. Gerade in einer Arbeitswelt, in der Kunstliche Intelligenz
eine Vielzahl moglicher Losungen erzeugt, wird diese Fahigkeit immer wichtiger. KI kann Op-
tionen entwickeln. KI entscheidet jedoch nicht, welche davon firr die Organisation, ihre Stra-
tegie und ihre Werte die richtigen sind.

Orientierung ist deshalb keine einmalige Aufgabe zu Beginn eines Projekts. Sie bildet den
kontinuierlichen Bezugsrahmen fur verantwortliches Handeln und gemeinsame Entscheidun-
gen.

Reflexion ermaoglichen

Orientierung allein fUhrt noch nicht zu guten Entscheidungen. Erst wenn unterschiedliche
Sichtweisen einbezogen, bestehende Annahmen Uberprift und Handlungsoptionen bewusst
gegeneinander abgewogen werden, entsteht Urteilsfahigkeit.

Developmental Leadership schafft deshalb Raume fiir Reflexion. Flihrungskrafte erweitern
Perspektiven, indem sie unterschiedliche Erfahrungen und Sichtweisen sichtbar machen. Sie
hinterfragen Annahmen, die Entscheidungen unbewusst beeinflussen und unterstutzen ihre
Menschen und Teams dabei, Entscheidungen bewusst vorzubereiten, statt vorschnell Ant-
worten zu Ubernehmen.

Kinstliche Intelligenz kann diesen Prozess sinnvoll unterstitzen. Sie liefert zusatzliche Infor-
mationen, alternative Argumentationen oder neue Perspektiven. Die Bewertung dieser Im-
pulse bleibt jedoch eine menschliche Aufgabe. Reflexion entsteht im Dialog und ist die
Grundlage verantwortungsvoller Entscheidungen.

Lernen begleiten

Reflexion entfaltet inren Wert erst dann, wenn Erkenntnisse in konkretes Handeln Uberfiihrt
werden. Lernen ist deshalb kein einmaliges Ereignis, sondern ein fortlaufender Entwicklungs-
prozess.

Developmental Leadership begleitet diesen Prozess aktiv. Fihrungskrafte fordern die Bereit-

schaft, Experimente zu wagen und neue Wege auszuprobieren. Sie schaffen eine Kultur, in
der Feedback als gemeinsames Lernen verstanden wird und nicht als Bewertung von Perso-
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nen. Schliel3lich unterstitzen sie ihre Menschen und Teams dabei, Erfahrungen zu integrie-
ren, indem Erfolge ebenso wie Fehler bewusst reflektiert und fir zuklnftige Situationen nutz-
bar gemacht werden.

Gerade im Umgang mit Klnstlicher Intelligenz entscheidet diese Lernfahigkeit Gber den
nachhaltigen Erfolg. Organisationen entwickeln sich nicht dadurch weiter, dass sie moglichst
schnell neue Technologien einflhren. Organisationen entwickeln sich dadurch weiter, dass
Menschen und Teams lernen, Kl verantwortungsvoll und einzusetzen.

Verantwortung starken

Das Ziel von Developmental Leadership besteht darin, Verantwortung schrittweise dorthin zu
verlagern, wo Entscheidungen getroffen und Wertschépfung entsteht.

Dies beginnt damit, Vertrauen zu geben. Fuhrungskrafte schaffen einen Rahmen, in dem
Menschen und Teams Verantwortung Gbernehmen kdnnen und Fehler als Bestandteil von
Entwicklung verstanden werden. Darauf aufbauend ermdéglichen sie Entscheidungen, indem
sie Handlungsspielraume eréffnen und Verantwortung bewusst tibertragen. Dadurch entsteht
schlieBlich Wirksamkeit. Menschen und Teams erleben, dass ihr Handeln einen Unterschied
macht, entwickeln Selbstvertrauen und tGibernehmen Verantwortung auch in komplexen und
unsicheren Situationen.

Gerade im Zeitalter der Kunstlichen Intelligenz bleibt diese Verantwortung eine genuin
menschliche Aufgabe. KI kann Entscheidungen vorbereiten und Alternativen aufzeigen. Ver-
antwortung fir deren Konsequenzen kann sie jedoch nicht tbernehmen.

Mit wachsender Verantwortung beginnt der Entwicklungsprozess von Neuem. Neue Hand-
lungsspielraume erfordern neue Orientierung, eréffnen neue Reflexionsprozesse und schaffen
neue Lerngelegenheiten. Developmental Leadership versteht Entwicklung deshalb als einen
kontinuierlichen Kreislauf, in dem Menschen, Teams und Organisationen ihre Handlungsfa-
higkeit fortlaufend erweitern.

0 * Sinn geben

Orientierung * Zieleklaren
geben * Prioritaten setzen

* \ertrauen geben @ Q * Perspektiven

* Entscheidungen Verantwortung Reflexion erweitern
ermoglichen stérken ermoglichen ¢ Annahmen

*  Wirksamkeit hinterfragen
entfalten * Entscheidungen

vorbereiten
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Lernen
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integrieren
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Abbildung: qoodos-Modell Developmental Leadership

Ein konkretes Praxisbeispiel wie Lernen und Reflexion dabei zusammen spielen beschreiben
Thilo Leipoldt und Nadine Schneider (2026) in ihrem Beitrag ,Zwischen Algorithmus und Re-
sonanz in der Zeitschrift Organisationsberatung, Supervision und Coaching.

& Fazit
e Das qoodos-Modell versteht Developmental Leadership als einen kontinuier-

« lichen Fuhrungsprozess, in dem Menschen, Teams und Organisationen ihre
Urteils-, Lern- und Verantwortungsfahigkeit kontinuierlich weiterentwickeln.

Damit verbindet das Modell zwei Perspektiven, die in der Diskussion um
Kinstliche Intelligenz haufig getrennt betrachtet werden: die Moglichkeiten
technologischer Unterstutzung und die Entwicklung menschlicher Kompeten-
zen unter Berlcksichtigung passender Kontextbedingungen der Organisa-
tion. Aus unserer Sicht liegt genau in dieser Verbindung die eigentliche Zu-
kunftsaufgabe moderner Fihrung.
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