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Keine Juniors,
keine Chefs?

Rene Schmidli, ein Finanzexperte mit Gber 30 Jahren
Investmenterfahrung, deckte bereits 1993 als Finanz-
analyst den Technologiesektor ab und begleitete im
Jahre 2000 ein Tech-IPO in der Schweiz. Heute arbei-
tet er selbststandig in verschiedenen Verwaltungsrats-
und Beratungsfunktionen. Im Dezember 2024 schrieb
er, motiviert von der rasanten Entwicklung bei Al,
seine CAS-Arbeit Uber Generative Al bei Mateusz
Dolata an der Universitat Zirich, um eine praxisnahe
Betrachtung von Al-Strategie- und Governance-The-
men in Verwaltungsraten vorzunehmen.

Andreas Golze ist Managing Director bei Cognizant, ei-
nem global tatigen IT-Dienstleistungs- und Beratungs-
unternehmen mit rund 350000 Angestellten. Er ist
verantwortlich fir die Leitung des Geschéafts in
Deutschland, Osterreich und der Schweiz (DACH). Mit
mehr als 30 Jahren Erfahrung in der IT-Service-Bran-
che verfligt der diplomierte Informatiker Gber um-
fangreiches Wissen in den Bereichen Business Ma-
nagement, Service Delivery und Consulting in ver-
schiedenen Branchen, speziell im Zusammenhang mit
Al.

Wie Al die Karriereleiter verdndert... und Verwaltungsrdte Fiihrung neu denken miissen

Rene Schmidli: Lieber Andreas. In eurer Studie «<New Work, New World 2026» kommt ihr zum Schluss, dass
bereits heute mehr als 93 Prozent der Berufe in irgendeiner Form von Al betroffen sind, rund sechs Jahre
fraher als ursprunglich erwartet. Besonders auffallig ist, dass Al Iangst nicht mehr nur administrative oder
technische Aufgaben betrifft, sondern auch kérperliche Tatigkeiten und Managementfunktionen. Was hat
sich schneller verandert als erwartet und haben Verwaltungsrate die Reichweite dieser Entwicklung bisher
unterschatzt?

Andreas Golze: Vor allem die Geschwindigkeit der Entwicklung. Vor drei Jahren prognostizierten wir, dass
rund 90 Prozent der Tatigkeiten erst Anfang der 2030er-Jahre von Al betroffen sein wirden. Grundlage un-
serer Analyse waren rund 1'000 Berufsgattungen mit insgesamt etwa 18'000 einzelnen Aufgaben. Dieses
Bild sehen wir nun bereits heute.

Das durchschnittliche «Exposure», also der Grad, zu dem ein Beruf durch Al beeinflusst werden kann, liegt
deutlich héher als erwartet. Besonders bemerkenswert ist die Tiefe dieser Verschiebung: Der Anteil der Be-
rufe, die einem existentiellen Wandel gegenlberstehen, hat sich von 15 auf 30 Prozent verdoppelt. Rund 10
Prozent der Aufgaben gelten inzwischen als vollstandig automatisierbar, und nahezu 40 Prozent kénnen
teilweise oder grosstenteils durch Al unterstutzt werden.

Selbst Rollen, die bisher als vergleichsweise sicher galten, sind starker betroffen. In der Baubranche ist das
Exposure von 4 Prozent im Jahr 2023 auf heute 12 Prozent gestiegen, bei juristischen Tatigkeiten von 9 auf




63 Prozent. Besonders aufschlussreich ist der Managementbereich: Fir CEOs hatten wir fur das Jahr 2032
ursprunglich einen Wert von rund 25 Prozent prognostiziert. Heute liegt er bereits bei Uber 60 Prozent.

Es geht deshalb langst nicht mehr um die Frage, ob Al Arbeit verandert, sondern wie schnell Unternehmen
ihre Organisation, ihre Kompetenzen und ihre Fihrungsmodelle anpassen kénnen. Fur Verwaltungsrate ist
das unmittelbar relevant, weil sie nicht nur die Strategie beaufsichtigen, sondern auch tber die Zusammen-
setzung und Nachfolge der Geschaftsleitung entscheiden.

Rene Schmidli: Vor drei Jahren rechnete kaum jemand damit, dass Al auch kdrperliche und leitende Tatig-
keiten in diesem Ausmass unterstutzen oder verandern kdénnte. Welche technologischen Springe haben
diese Entwicklung ermdglicht?

Andreas Golze: Drei Entwicklungsspringe sind in kurzer Zeit zusammengekommen. Erstens die Multimo-
dalitat: Al kann heute Bilder, Diagramme und Videos interpretieren und raumliche Zusammenhange erken-
nen. Damit erhalt sie gewissermassen Augen und Ohren.

Zweitens das Schlussfolgern, haufig auch als «Reasoning» bezeichnet: Moderne Modelle kénnen mehrstu-
fige Probleme zerlegen, Hypothesen prufen und Empfehlungen begriinden.

Und drittens, das ist der entscheidende Punkt, die Agentische Al: Systeme generieren nicht mehr nur Inhalte,
sondern sie handeln. Sie greifen auf Live-Daten zu, fuhren Befehle in Geschaftsanwendungen aus und steu-
ern ganze Arbeitsablaufe. Zusammengenommen verstarken sich diese Fahigkeiten gegenseitig.

Rene Schmidli: Eure Zahlen zeigen, dass gerade Fuhrungsrollen starker betroffen sind als bisher angenom-
men. Welche Aufgaben von CEOs und Geschaftsleitungen kénnen durch Al iUbernommen oder grundlegend
verandert werden? Wird FUhrung dadurch strategischer oder kdnnten auch einzelne Managementebenen
an Bedeutung verlieren?

Andreas Golze: Al betrifft im Management vor allem Tatigkeiten, die stark auf Informationsbeschaffung,
Analyse, Koordination und Entscheidungsaufbereitung beruhen. Management-Reports kénnen automa-
tisch erstellt, Szenarien schneller analysiert und operative Entwicklungen laufend Gberwacht werden. Auch
die Koordination von Projekten, Ressourcen und Arbeitsablaufen lasst sich zunehmend durch agentische
Systeme unterstutzen.

Das bedeutet nicht, dass Fihrung Uberfltssig wird. Ihr Schwerpunkt verschiebt sich jedoch. Wenn Informa-
tionen, Analysen und Handlungsoptionen schneller verfugbar sind, liegt der Mehrwert einer Fihrungskraft
weniger darin, Informationen zu besitzen oder weiterzuleiten. Wichtiger werden Urteilsvermogen, Priorisie-
rung, Verantwortung, Kontextverstandnis und die Fahigkeit, Menschen und Organisationen durch Verande-
rung zu fuhren.

Gleichzeitig ist es plausibel, dass Hierarchien flacher und Fihrungsspannen grésser werden. Einzelne Ma-
nagementebenen, die hauptsachlich koordinierende oder berichtende Funktionen erfillen, kbnnten unter
Druck geraten. Fur Verwaltungsrate stellt sich deshalb nicht nur die Frage, wie viele Fihrungskrafte ein Un-
ternehmen bendtigt, sondern welche Form von Fihrung kunftig tatsachlich Wert schafft.

Rene Schmidli: Fur viele Unternehmensleitungen liegt angesichts dieser Entwicklung ein naheliegender
Schluss darin, insbesondere bei Einstiegsrollen erhebliche Personalkosten einzusparen. Ist das zu einfach
gedacht und ab wann wird daraus ein strategischer Fehler?

Andreas Golze: |3, eindeutig, denn hier kollidieren zwei Ziele: kurzfristige Effizienz und langfristige Wettbe-
werbsfahigkeit. Die Effizienzgewinne durch Al sind real, und es ist betriebswirtschaftlich richtig, sie zu prufen
und zu nutzen. Deswegen Juniorstellen schlicht nicht mehr zu besetzen, ware jedoch der falsche Ansatz.

Denn wer heute nicht mehr ausbildet, hat morgen keine erfahrenen Fachleute. Unternehmen brauchen
weiterhin Menschen, die verstehen, wie die Dinge «unter der Haube» tatsachlich funktionieren. Dieses
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Urteilsvermdgen entsteht durch Praxis und Iasst sich von Al nur schwer ersetzen. Erfahrene Krafte bleiben
unverzichtbar fur Urteil, Aufsicht und strategische Orientierung.

Hinzu kommt der wachsende digitale Fachkraftemangel. Die Nachfrage nach Menschen, die Al, Daten und
neue Technologien beherrschen, steigt rasant. Wer jetzt die Nachwuchsbasis abbaut, schwacht genau jene
Pipeline, die er in wenigen Jahren dringend benétigen wird.

Rene Schmidli: Dennoch scheint es, dass es zusehends weniger Einstiegsrollen gibt. Manche schreiben es
der Konjunktursituation zu, andere eben der Verbreitung von Al. Welche Entwicklung zeigen die Daten und
wie stark wirkt Al bereits heute?

Andreas Golze: Beides wirkt zusammen, und beide Krafte missen ernst genommen werden. Eine Auswer-
tung von Robert Walters zeigt, dass die Stellenausschreibungen im Bereich Softwareentwicklung in Deutsch-
land im Januar 2026 rund 23 Prozent unter dem Vorjahreswert lagen. Wahrend die Gesamtzahl der Entwick-
lerstellen zurickgeht, nimmt gleichzeitig der Anteil der Al- und Automatisierungsrollen zu.

Der Grund liegt auf der Hand: Al Gbernimmt heute genau jene Aufgaben, die traditionell haufig dem Nach-
wuchs anvertraut wurden, etwa Standardcode schreiben, einfache Fehler beheben oder Recherchen fir
Prasentationen durchfihren. Gleichzeitig sind Fachkrafte mit Al-Know-how gefragter denn je.

Die Schlussfolgerung, Al eliminiere Einstiegsstellen vollstandig, greift jedoch zu kurz. Sie verandert vor allem
deren Inhalt. Wenn Routinearbeit automatisiert wird, kdnnen junge Mitarbeitende friher mit anspruchsvol-
leren Aufgaben in Berihrung kommen. Das kann Lernen und Entwicklung beschleunigen.

Al kann dabei als eine Art Echtzeitmentor wirken, der durch unbekannte Systeme und Situationen fuhrt.
Berufseinsteigerinnen und Berufseinsteiger gehdren haufig zu den anpassungsfahigsten Mitgliedern einer
Belegschaft. Wer ihnen frih Zugang zu fortgeschrittenen Werkzeugen und echter Verantwortung gibt, kann
die Fachkrafte von morgen schneller entwickeln.

Rene Schmidli: Wenn die klassische Karriereleiter, das Erlernen des Handwerks Uber Routineaufgaben, ero-
diert, wie bauen Unternehmen dann Uberhaupt noch Expertise und Urteilsvermdgen auf?

Andreas Golze: Indem sie Einstieg und Laufbahn neu gestalten. Drei Ansatze sind besonders wichtig.

Erstens Mentoring: Erfahrene Mitarbeitende mussen ihr implizites Wissen und ihr Gespur gezielt an den
Nachwuchs weitergeben. Gerade Unternehmen mit Uber Jahrzehnte gewachsenem Erfahrungswissen ver-
figen Uber einen Schatz an Kontext, Routinen und Urteilsvermogen, der nicht explizit vorliegt und verloren
ginge, bevor er sich in Daten oder Prozesse Ubersetzen liesse.

Zweitens Rotationsprogramme: Sie vermitteln Einblicke in verschiedene Unternehmensbereiche und kom-
pensieren den Wegfall vieler kleiner, repetitiver Aufgaben, Uber die junge Mitarbeitende bisher Organisatio-
nen und Prozesse kennengelernt haben.

Drittens mussen Unternehmen akzeptieren, dass die klassische Karriereleiter in ihrer bisherigen Form nicht
mehr tragt. Der Fokus verschiebt sich weg vom Abarbeiten von Routinetatigkeiten hin zu einer Lernumge-
bung, in der junge Menschen frih Verantwortung tbernehmen und ihr Urteilsvermdgen im direkten Aus-
tausch mit erfahrenen Kolleginnen und Kollegen entwickeln.

Rene Schmidli: Was sollte aus Verwaltungsratssicht ein Nomination Committee konkret beobachten, um
zu erkennen, ob diese neue Talent- und Fuhrungspipeline tatsachlich funktioniert?

Andreas Golze: Ein klassischer Nachfolgeplan allein reicht dafur nicht mehr aus. Das Nomination Commit-
tee sollte sehen kénnen, ob kritische Kompetenzen im Unternehmen systematisch aufgebaut werden und
ob fur Schlisselrollen mehrere glaubwtrdige interne Nachfolger vorhanden sind.
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Dazu gehoren beispielsweise die interne Besetzungsquote, die Breite der Nachfolgepipeline, Rotationen
Uber verschiedene Funktionen hinweg, die Entwicklung kritischer Al- und Datenkompetenzen sowie die Zeit,
die Mitarbeitende bendtigen, um grdssere Verantwortung zu Ubernehmen.

Wichtig ist auch die Frage, ob erfahrene Fach- und Fuhrungskrafte tatsachlich Zeit fur Mentoring und Wis-
sensweitergabe einsetzen. Wenn ein Unternehmen zwar Effizienzgewinne ausweist, aber immer starker auf
externe Rekrutierung angewiesen ist und intern kaum noch Nachfolger hervorbringt, ist das ein Warnsignal
far den Verwaltungsrat.

Rene Schmidli: Gibt es in all diesem Al-getriebenen Wandel auch eine Chance, die Fuhrungskrafte und Ver-
waltungsrate Ubersehen?

Andreas Golze: Durchaus. Al senkt die Eintrittsbarrieren, die friher spezielle Ausbildung oder Qualifikation
voraussetzten. Indem die Technologie Fachwissen praktisch auf Knopfdruck verfugbar macht, demokrati-
siert sie Expertise und gibt Einsteigerinnen und Einsteigern Zugang zu komplexen Werkzeugen, ohne dass
sie jedes Detail von Beginn an beherrschen mussten. Und es ermdglicht Unternehmen auch ausserhalb des
klassischen Talentpools zu rekrutieren.

Unsere interne Untersuchung bei Cognizant, einem Unternehmen mit global mehr als 350'000 Mitarbeiten-
den, zeigt, dass gerade Juniorrollen Uberproportional von Al profitieren: Die unteren 50 Prozent der Mitar-
beitenden verzeichnen Produktivitatsgewinne von 36 Prozent, gegenuber 17 Prozent in der oberen Halfte.

Agentische Al beschleunigt diese Verschiebung zusatzlich, da sich viele einfachere Verwaltungs- und Pro-
jektmanagementaufgaben heute autonom erledigen lassen; das verschafft den Mitarbeitenden Raum, sich
auf Urteilsvermaogen, Kreativitdt und strategische Beitrage zu konzentrieren.

Flr uns ist das kein abstrakter Befund: Wir bauen unsere Einstellungen auf Einstiegsebene gezielt aus und
offnen sie bewusst auch fur Talente ohne klassischen MINT-Hintergrund (Mathematik, Informatik, Natur-
wissenschaften und Technik). Al kann die Talentpipeline verbreitern und die Arbeit von Berufseinsteigerin-
nen und -einsteigern frih aufwerten. Genau diesen Blickwinkel sollten Fiihrungskrafte einnehmen.

Rene Schmidli: Woran erkennt ein Verwaltungsrat, dass die Geschaftsleitung nicht nur einzelne Al-Projekte
verfolgt, sondern das Unternehmen strukturell auf diese Veranderungen vorbereitet?

Andreas Golze: Damit Al echten Wert erschliessen kann, missen Unternehmen Prozesse im grossen Stil
neudenken, anstatt Al einfach nur oberflachlich aufzusetzen. Eine Geschaftsleitung muss sich dieser Her-
ausforderung bewusst sein und gezielt Massnahmen entwickeln, die Skalierung ermdglichen. In Europa nut-
zen bislang nur rund 13 Prozent der Unternehmen Al aktiv; der Nachholbedarf ist enorm und damit auch
der Druck, sich der Thematik gebthrend anzunehmen, denn die nachsten drei Jahre dirften noch grossere
Veranderungen bringen als die vergangenen drei.

Drei strategische Hebel sind aus meiner Sicht entscheidend.

Erstens braucht es ein anpassungsfahiges Betriebsmodell: modulare Systeme, flexible Steuerung und be-
wegliche Budgets. Neue Technologiespringe durfen nicht jedes Mal eine strategische Krise auslésen, son-
dern mussen Teil der laufenden Erneuerung des Unternehmens werden.

Zweitens muss Weiterbildung zu einer Echtzeitinfrastruktur werden. Sobald neue Fahigkeiten verfugbar
sind, muss die Qualifizierung unmittelbar die Licke zwischen technologischem Potenzial und betrieblicher
Praxis schliessen. Der Fokus sollte weniger auf breiten Standardzertifizierungen und starker auf prazisen,
aufgabenbezogenen Lernangeboten liegen.

Drittens muss die Geschaftsleitung ein zukunftsfahiges Talent-Management aufbauen, welches ihren Mitar-
beitern ermdglicht, Al-bedingte Effizienzgewinne gezielt zu realisieren und zeitgleich Weiterbildung neu
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denkt, damit Fachkrafte und neue Kompetenzen kontinuierlich entwickelt werden. Fur mich ist das der ein-
zige nachhaltige Weg.

Rene Schmidli: Wenn Technologien, Fahigkeiten und Organisationsmodelle schneller wechseln: Braucht
auch der Verwaltungsrat kirzere Entscheidungszyklen, etwa bei Budgets, Organisationsstrukturen und dem
Aufbau neuer Kompetenzen?

Andreas Golze: Ein Verwaltungsrat kann diese Entwicklung nicht ausschliesslich im jahrlichen Strategie-
oder Budgetprozess behandeln. Er muss haufiger Uberprifen, ob die Annahmen zur Produktivitat, zum Per-
sonalbedarf, zu den benétigten Kompetenzen und zu den Investitionsprioritaten noch gelten.

Das bedeutet nicht, dass der Verwaltungsrat operativ werden soll. Er muss der Geschéftsleitung aber genu-
gend Beweglichkeit ermdglichen und gleichzeitig klare strategische Leitplanken setzen. Dazu gehéren bei-
spielsweise Schwellenwerte fur zusatzliche Investitionen, Vorgaben fur den verantwortungsvollen Einsatz
von Al und eine regelmaéssige Uberprifung der Auswirkungen auf Organisation, Risiken und Talentpipeline.

Entscheidend ist, dass Technologie-, Personal- und Strategieentscheide nicht getrennt behandelt werden.
Eine Al-Investition verandert haufig gleichzeitig Prozesse, Rollen, Kompetenzen und das Risikoprofil des Un-
ternehmens. Diese Zusammenhange muss der Verwaltungsrat gesamthaft beurteilen.

Rene Schmidli: Das Management steht gleichzeitig unter dem Druck, rasch messbare Produktivitats- und
Kosteneffekte zu erzielen. Wie verhindert das Compensation Committee, dass kurzfristige Al-Erfolge belohnt
werden, wahrend langfristig die Talent- und Kompetenzbasis des Unternehmens geschwacht wird?

Andreas Golze: Indem es Effizienz nicht isoliert misst. Produktivitats- und Kostenziele bleiben wichtig, soll-
ten aber mit mehrjahrigen Zielen fiir Kompetenzaufbau, interne Nachfolge und organisatorische Lernfahig-
keit verbunden werden.

Ein Compensation Committee kdnnte beispielsweise bertcksichtigen, ob kritische Fahigkeiten im Unterneh-
men aufgebaut wurden, ob Schlisselpositionen intern besetzt werden kénnen, ob Talente erfolgreich ent-
wickelt und gehalten werden und ob Al tatsachlich zu nachhaltig besseren Prozessen flhrt, statt lediglich
kurzfristig Stellenkosten zu reduzieren.

Entscheidend ist die zeitliche Perspektive. Wenn eine Fuhrungskraft heute Kosten senkt, indem sie die Nach-
wuchspipeline abbaut, kann das kurzfristig erfolgreich aussehen und langfristig erheblichen Wert vernich-
ten. Die Vergutungslogik sollte deshalb sowohl den unmittelbaren Effizienzgewinn als auch den Aufbau der
kunftigen Leistungsfahigkeit abbilden.

Rene Schmidli: Wenn ein Verwaltungsrat aus all dem nur eine Konsequenz ziehen sollte: Welche ware es?

Andreas Golze: Al darf weder als reines Technologieprojekt noch als kurzfristiges Kostensenkungspro-
gramm betrachtet werden. Sie verandert gleichzeitig Arbeit, Fihrung, Organisation und Talententwicklung.
Der Verwaltungsrat muss deshalb sicherstellen, dass Al-Adoption nicht bei der Realisierung von Effizienzge-
winnen aufhoért, sondern als tiefgreifender Wandel verstanden wird, der es erméglicht, Prozesse neu zu
gestalten und neue Marktchancen zu verfolgen. So wird nachhaltiger Wert auf lange Zeit geschaffen. Wer
nur auf kurzfristige Einsparungen schaut, riskiert, die Voraussetzungen fur den kiinftigen Erfolg zu verlieren.
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