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Unterstutzt, ersetzt,
und dann?

Erschienen am 5. Juni 2026 im Harvard Business Manager

Vorstande stehen aktuell unter Druck, die
Effizienzpotenziale von Kl ziigig zu heben. Die
Antwort lautet vielfach: Reskilling der Belegschaft.
Eine Vielzahl von Beratungen hat daflir den Markt
erkannt und flutet die Unternehmen mit K-
Assessments, Al Academies, Tool-Stacks oder
Skill Roadmaps. Solche Reskilling-Programme
wirken in wilden Zeiten beruhigend. Sie haben
eine klare Agenda. Sie zeigen auf, was es zu tun
gibt. Ihr Erfolg wirkt messbar, weil sie
Teilnehmerquoten produzieren.

Doch Reskilling ist in Wahrheit nur ein Teil der
Lésung. Wer Menschen im Umgang mit einem
neuen Werkzeug schult, [6st noch lange nicht die
psychologische Dimension der aktuellen
Transformation. Angst, Selbstzweifel, der
drohende Verlust des eigenen beruflichen
Selbstverstandnisses — all das kommt in vielen gut
gemeinten Initiativen nicht vor. Was vielfach wie
eine schnelle Reaktion auf eine noch schnellere
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Entwicklung wirkt, geht deshalb oft am
eigentlichen Kern vorbei.

Auch wenn es sich gerade so anflihlt, als wiirde Kl
in der Arbeitswelt alles auf Kopf stellen, es ist nicht
alles neu. Was mit hoher Wahrscheinlichkeit
gleich bleiben wird, ist die Reaktion von
Menschen auf technologische Innovationen.

Schon im Jahr 1997 konnte man eindrucksvoll
beobachten, was auf emotionaler Ebene
geschieht, wenn Menschen sich in ihrer
Kdnigsdisziplin einer Maschine geschlagen geben
mussen. Damals verlor Schach-Grossmeister
Garri Kasparow in New York nach sechs Partien
das Match gegen IBMs Deep Blue. ,Ich war der
erste Wissensarbeiter, dessen Job von einer
Maschine bedroht wurde“, schreibt er spater. Im
Kern ging es dabei nicht um eine
Kompetenzllcke. Sondern um Kasparows uber
Jahrzehnte bestehendes Selbstverstandnis als
bester Schachstratege der Welt.
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«Wer bin ich, wenn das, was ich am besten
konnte, nicht mehr exklusiv mir gehort?»

— Garri Kasparow

Kasparow hatte damals harter trainieren, sich
noch mehr Eréffnungen einpragen konnen. Doch
statt Reskilling zu betreiben, tat etwas anderes. Er
begann, sich selbst neu zu verstehen und
weiterzuentwickeln — nicht als Mensch gegen
Maschine, sondern als Mensch mit Maschine. Aus
dem einstigen Weltmeister wurde einer der
einflussreichsten Denker, wenn es um das
Verhaltnis zwischen Mensch und Kl geht. Sein
Buch «Deep Thinking» ist kein Schachbuch. Es ist
ein Manifest flir Souveranitat nach dem Verlust der
eigenen beruflichen Identitat.

Fokus auf Entwicklung

Kasparows wichtigstes Experiment nach seiner
Niederlage liess die ganze Schachwelt staunen: In
sogenannten Centaur-Turnieren schlug ein
durchschnittlicher Spieler im Zusammenspiel mit
guter Kl regelmassig Grossmeister oder die Kl. Die
entscheidende Variable lag nicht im Wissen allein.
Sie lag im Zusammenspiel von Mensch und
Maschine.

Kasparow wurde es deshalb kritisch sehen, wenn
Menschen und Kl von Unternehmen
gegeneinander ausgespielt werden. Fir ihn steht
fest: Kl nimmt uns zwar die «mentale
Knochenarbeit» ab — Berechnung, Optimierung,
Mustererkennung. Was Menschen dagegen
einzigartig macht, wird wertvoller: Kreativitat,
Intuition, strategisches Urteilsverméogen, die
Fahigkeit, Fragen zu stellen, statt Antworten zu
berechnen. Kasparows Uberzeugung ist, dass Kl
uns zwingt, uns nach oben zu entwickeln — weg
von dem, was automatisierbar ist, hin zu dem, was
zutiefst menschlich ist: Neugier, Kreativitat,
Sinnstiftung.

Das eigentliche Potenzial der aktuellen Ki-
Transformation liegt deshalb nicht nurin reinen
Effizienzsteigerungen, sondern in einem
gewaltigen technologischen Katalysator fur
menschliche Entwicklung.

Wer dazu auf reine Tool-Kompetenz setzt, lasst
grosse Performance-Potenziale ungenutzt.

Neues Wissen, neues Verhalten?

Die stillen Folgen kann man zuhauf in deutschen
Unternehmen beobachten. Nehmen wir zum
Beispiel die erfahrene Senior-Analystin Anfang
funfzig. Zwanzig Jahre in derselben Funktion, jetzt
im Kl-Pilotprogramm. Sie versteht die Tools. Sie
nutzt sie. Sie ist gut darin. Trotzdem bricht sie den
«Al Foundations»-Kurs zum dritten Mal ab. «Es ist
nicht der Stoff», sagt sie. «Ich weiss nicht mehr,
wofur es mich kinftig noch braucht. Wo ich einen
Unterschied machen kann.» Das ist kein
Kompetenzproblem.

Das ist eine Erosion von beruflicher Identitat. Die
wenigsten Unternehmen schaffen Raume, wo
Uber solche Fragen offen und ehrlich gesprochen
wird. Fur die meisten zahlt nur, wie viele die
Schulung erfolgreich abgeschlossen haben.

In der Forschung spricht man in diesem
Zusammenhang von «Al Anxiety». Eine breit
angelegte Analyse von Kim et al. (2025)_ zeigt: «Al
Anxiety» beschreibt nicht die Sorge, nicht das
richtige Skillset zu haben, sondern das
chronische Vorgefiihl, ersetzbar zu werden. Damit
verbunden ist der Verlust von Selbstwert, sozialer
Rolle und Sinngeflihl. Diese emotionalen
Dynamiken lassen sich durch rein kognitive
Reskilling-Interventionen nicht wegdiskutieren.

Edward Deci und Richard Ryan haben in
Jahrzehnten motivationspsychologischer
Forschung gezeigt, woraus intrinsische
Motivation tatsachlich entsteht: aus dem
Zusammenspiel von Autonomie, Kompetenz und
Zugehorigkeit. Klassisches Reskilling adressiert
nur eine dieser drei Saulen.

Echte High Performance entsteht im Kl-Zeitalter
jedoch dann, wenn Menschen in Kl eine Chance
sehen, sich selbststandig entlang ihrer ureigenen
Starken weiterzuentwickeln (Autonomie). Und
sich als Teil einer Gemeinschaft fiihlen, wo Lernen
und Experimentieren geférdert wird, Fehler
erlaubt sind und gemeinsam an einem Strang
gezogen wird (Zugehorigkeit).
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Wo Fiithrung umdenken muss

Fuhrungskrafte, die es mit der KI-Transformation
ernst meinen, sollten daher die menschliche
Dimension mitdenken und sich nicht mit Tool-
Tipps allein zufriedengeben. In drei Punkten
mussen sie umdenken:

1. Von der Skill- zur Kulturtransformation.

Reines Reskilling stellt Kompetenz in den Fokus,
doch die kulturellen Voraussetzungen bleiben
unbeachtet. Trainings sollten auch tiefere,
kulturelle Fragen behandeln: Woflr steht jeder
Einzelne jenseits seiner Funktion? Welche
Starken bringt er ein, die Kl nicht ersetzt? Haben
wir die psychologische Sicherheit, die es braucht,
um neue Arbeitsweisen zu entwickeln?

2. Von Effizienz zu Entwicklung.

Die meisten KlI-Programme werden von
Mitarbeitern als weiteres Sparprogramm durch die
Hintertir wahrgenommen. Das erzeugt keine
Motivation, sondern Angst. Menschen werden
zum Optimierungsgegenstand gemacht statt zum
Kern des Unternehmenserfolgs. Ein Momentum
kann entstehen, wenn die Transformation den
Blick auf die Chancen lenkt: Wo entsteht durch
das Zusammenspiel von Mensch und Kl etwas,
das vorher nicht moglich war? Was kdnnen wir
gemeinsam erreichen, wenn Kl unsere Starken
weiter verstarkt, statt unsere Starken zu
automatisieren?

3. Vom Update zur Werkbank.

Eine Schulung ermdglicht neues Wissen. Doch in
der Werkstatt erleben Menschen Wirksamkeit.
Mitarbeitende bendtigen geschitzte Raume, in
denen sie Kl selbst formen, eigene Use Cases
bauen, scheitern dirfen. Kein Pflichtprogramm,
sondern Experimente im Job als Einladung. Hier
entsteht beides gleichzeitig: die innere Erfahrung,
der Kl gewachsen zu sein, und die organisationale
Fahigkeit, sie produktiv einzusetzen.

Gute Fragen statt fertiger Antworten
Garri Kasparow sagte einmal, seine Niederlage

gegen den Computer habe ihn mit der einzigen
Frage konfrontiert, die wirklich zahlt:

«Wer bin ich, wenn das, was ich am besten
konnte, nicht mehr exklusiv mir gehort?» Es ist die
Frage, die heute Uber jedem Grossraumbliro
schwebt. Viele umschiffen sie mit vermeintlich
effizienten Programmen. Doch die Vorstande, die
ihre Organisation auf diese grundlegende Frage
antworten lassen, werden als Gewinner aus
dieser Transformation hervorgehen.

Drei Fragen konnen den Einstieg erleichtern:

« Wo in meinem Unternehmen behandeln wir
gerade eine ldentitatskrise wie ein
Kompetenzproblem?

« Binich als Vorstand bereit, als Vorbild
voranzugehen —auch wenn das heisst, sich
wie ein Praktikant wieder alles neu aneignen
zu mussen?

« Geben wirunseren Leuten gerade mehr Skills
—oder mehr Raum, ihre Rolle neu zu erfinden?

Uber den Autor
Prof. Dr. Wolfgang Jenewein

Wolfgang Jenewein ist Grinder und Geschaftsflihrer der
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