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Der Kern menschlicher Fiihrung

Wenn KI fuhrt: Was bleibt
dann noch vom Menschen?

Kinstliche Intelligenz verandert nicht nur Prozesse, sondern auch den Umgang mit Wissen, Kom-
munikation und Entscheidungen. Viele Mitarbeitende nutzen KI bereits heute selbstverstandlich
im Arbeitsalltag. Damit verschieben sich Erwartungen, Rollen und teilweise auch klassische Hie-
rarchien. Gleichzeitig wird sichtbar, welche Fahigkeiten auch in Zukunft zutiefst menschlich bleiben.

Von Andrea Rutishauser

| kann Fuhrung heute an verschie-

denen Stellen sinnvoll begleiten: bei
der Vorbereitung von Gesprachen und
Prozessen, bei der operativen Entlastung,
in der Kommunikation Uber kulturelle
Grenzen hinweg sowie bei der Aufbe-
reitung von Entscheidungsgrundlagen.
Genau diese Breite macht die Diskussion
spannend. Denn je mehr Kl leisten kann,
desto drangender wird die Frage, ob sie
Fuhrung nur unterstitzt oder irgend-
wann sogar ersetzt.

Kann Kl Fihrung ersetzen?

Eine karzlich durchgefihrte reprasentati-
ve Befragung im Auftrag des Digitalver-
bands Bitkom zeigt, wie stark Kl bereits in
der Arbeitswelt angekommen ist. Befragt
wurden 550 Erwerbstatige in Deutsch-
land. Besonders aufhorchen lasst dabei
eine Aussage: Rund 29% der Befragten
sind Uberzeugt, dass eine Kl ihre Vorge-
setzten ersetzen konnte.

Diese Aussage wirft eine unbequeme
Frage auf: Welche Art von Fihrung er-
leben Menschen heute eigentlich, wenn
fast ein Drittel der Befragten glaubt, dass
eine Maschine diese Rolle Gbernehmen
kdnnte? Maoglicherweise zeigt sich darin
weniger die Starke der Kl als vielmehr die
Schwaéche der Fuhrung. Dort, wo Fiihrung
primar aus Informationsweitergabe, Kont-
rolle, Standardkommunikation oder admi-
nistrativer Koordination besteht, erscheint
sie offensichtlich bereits heute automati-
sierbar. Gerade deshalb lohnt sich ein ge-
nauerer Blick darauf, in welchen Bereichen
KIFuhrung sinnvoll unterstitzen kann und
wo die Grenzen dieser Technologie liegen.

personalsSCHWEIZ Juli/August 2026

a) Kl vorbereitend einsetzen
Besonders hilfreich ist der Einsatz von K
in der Vorbereitung von Fuhrungssitua-
tionen, etwa bei Mitarbeitergesprachen,
Workshops, Konfliktsituationen oder Pra-
sentationen. Fuhrungspersonen konnen
verschiedene Gesprachsverldufe simulie-
ren, schwierige Fragen vorbereiten oder
unterschiedliche Perspektiven einholen.
Auch komplexe Themen lassen sich ver-
einfachen oder strukturieren. Kl kann
zudem als Sparringspartner zur Reflexion
dienen. Sie hilft dabei, Hypothesen zu
entwickeln, Denkfehler sichtbar zu ma-
chen oder Situationen aus unterschied-
lichen Blickwinkeln zu betrachten.

Beispiel-Prompt:

«Du bist Expertin bzw. Experte fir schwie-
rige Mitarbeitergespréche. Ich muss mit
einer Mitarbeiterin sprechen, die Verant-
wortung vermeidet, Aufgaben zurdck-
schiebt und weniger liefert als erwartet.
Zeige mir mdgliche Reaktionen der Mit-
arbeiterin und passende, klare Antworten
darauf. Die Antworten sollen ruhig, klar,
wertschatzend und verbindlich sein.»

b) Kl unterstiitzend einsetzen

Auch bei operativen Tatigkeiten kann KI
sinnvoll entlasten: Sitzungen vorbereiten,
Informationen zusammenfassen, Proto-
kolle erstellen oder Daten analysieren.
Viele Aufgaben lassen sich effizienter er-
ledigen. Dadurch entsteht mehr Raum fur
echte Fihrungsarbeit: flr Gesprache, fur
Entwicklung und fur Kulturarbeit.

Zudem unterstttzt Kl beim Lernen und
bei der personlichen Entwicklung. Wis-
sen, Modelle und Methoden werden

schneller zuganglich. Was friher oft nur
im Coaching oder in Weiterbildungen
verfugbar war, steht heute jederzeit zur
Verfligung.

Beispiel-Prompt:

«Erstelle aus dem Sitzungsprotokoll eine
strukturierte Zusammenfassung mit den
wichtigsten  Entscheidungen, offenen
Punkten und konkreten ndchsten Schrit-
ten.»

¢) Kl in Kommunikation und Kultur
KI' kann Kommunikation vereinfachen
und verbessern. Beispielsweise beim
Formulieren  schwieriger Botschaften,
bei mehrsprachigen Texten oder beim
Einnehmen unterschiedlicher kultureller
Perspektiven. Gerade im internationalen
Umfeld kann dies sehr hilfreich sein. Wer
einer Kl gentigend Kontext liefert, erhalt
oft wertvolle Hinweise darauf, wie Aus-
sagen in verschiedenen Kulturen wahr-
genommen werden kénnten.

Beispiel-Prompt:

«Du bist Expertin bzw. Experte fir inter-
kulturelle . Kommunikation und chine-
sische Arbeitskultur. Ich flhre ein Mit-
arbeitergesprdach mit einer Person vom
chinesischen Festland. Zeige mir, worauf
ich kulturell besonders achten sollte, da-
mit das Gespradch respektvoll, vertrauens-
voll und zielfiihrend verlauft.»

d) Kl bei der Entscheidungsfindung

KI' kann Entscheidungen vorbereiten,
Muster erkennen und Risiken sichtbar
machen. Dadurch entstehen neue M&g-
lichkeiten, beispielsweise bei Mitarbeiter-
befragungen, Datenanalysen oder der



Ausgerechnet die technologische Entwicklung zwingt Organisationen dazu, sich wieder stdrker mit zutiefst menschlichen Féhigkeiten auseinander-

zusetzen.

Auswertung von Entwicklungen. Den-
noch bleibt eine zentrale Aufgabe beim
Menschen: Verantwortung. Kl kann Emp-
fehlungen liefern. Entscheidungen ver-
treten und mit Konsequenzen umgehen
mussen weiterhin Menschen.

Beispiel-Prompt:

«Analysiere die Ergebnisse dieser Mit-
arbeiterbefragung. Zeige moégliche Mus-
ter, Risiken und Spannungsfelder auf und
formuliere Hypothesen, welche Ursachen
hinter den Ergebnissen stehen kénnten.»

Die Essenz guter Fihrung

Je leistungsfahiger KI wird, desto sicht-
barer werden jene Fahigkeiten, die nicht
automatisierbar sind:

e Prdsenz

e \erantwortung

e Integritat

e Echtes Zuhoren

e Authentisches Commitment

Vielleicht liegt genau darin die eigentliche
Erkenntnis dieser Entwicklung: Kl veran-
dert die FUhrung. Aber die Essenz guter
Fuhrung bleibt zutiefst menschlich. Denn
KI kann heute bereits analysieren, for-
mulieren, strukturieren und simulieren.
Sie kann in Sekunden Informationen ver-
arbeiten, Muster erkennen und scheinbar
Uberzeugende Antworten liefern. Sie wird

zunehmend Aufgaben Gbernehmen, die
lange als typische Wissensarbeit galten.
Es stellt sich eine viel grundlegendere
Frage: Was bleibt eigentlich tbrig, wenn
alles Ubernehmbare von Kl erledigt wird?
Eben genau das, was den Kern einer Rolle
Uberhaupt erst ausmacht.

Der Kern der Rolle

Eine Kl kann ein Mitarbeitergesprach
vorbereiten. Aber sie kann nicht wirklich
prasent sein, wenn ein Mensch emotio-
nal wird, zweifelt oder scheitert. Sie kann
Empfehlungen abgeben, aber keine Ver-
antwortung tragen. Sie kann Werte be-
schreiben, aber keine Haltung leben. Sie
kann Kommunikation simulieren, aber
keine echte Beziehung aufbauen.

Vertrauen entsteht nicht durch perfekte
Formulierungen. Vertrauen entsteht dort,
wo Menschen Uber langere Zeit hinweg
ernsthaft zusammenarbeiten, Verspre-
chen einhalten und auch in schwierigen
Situationen Haltung zeigen. Gerade in der
Fuhrung wird dies entscheidend bleiben.
Denn Fuhrung bedeutet letztlich nicht
nur, Informationen weiterzugeben oder
Entscheidungen effizient vorzubereiten.
Fuhrung bedeutet vor allem, Unsicherheit
auszuhalten, Orientierung zu geben und
Verantwortung zu Ubernehmen, wenn es
keine eindeutigen Antworten gibt.

Die Ruckkehr des Menschlichen

Die ironische Pointe dabei: Ausgerechnet
die technologische Entwicklung zwingt
Organisationen dazu, sich wieder starker
mit zutiefst menschlichen Fahigkeiten
auseinanderzusetzen und auch in kom-
plexen Situationen Mensch zu bleiben.

Es kann gut sein, dass es am Ende genau
das ist, was sich zeigt, wenn alles Auto-
matisierbare von Kl Ubernommen wor-
den ist: die Essenz der jeweiligen Rolle.
Und mit ihr all das, was zutiefst mensch-
lich ist.

Mehr zum BWI:

Andrea Rutishauser ist
Partnerin und Geschafts-
fihrerin beim BWI. Als
Trainerin und Beraterin
liegt ihr Schwerpunkt auf
den Themen Fuhrungsent-
wicklung, Strategie, Team-
und Einzelcoaching, Kon-
fliktmanagement und Mediation im betrieb-
lichen Kontext.

Kontakt: andrea.rutishauser@bwi.ch
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