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Zukunftskompetenzen

NEUE FUHRUNG? ALTE STARKEN
REICHEN NICHT MEHR

KI kommt - und plotzlich fehlen weniger Tools als gute Antworten: Wie fithrt man durch Transformation,
deren Ausgang offen ist? Der «Avenir Leadership Kompass 2026» liefert Daten dazu, welche Fithrungsstarken
wichtig bleiben, welche Liicken schmerzen und welche Kompetenzen jetzt gefragt sind.
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In Leadership Coachings wird folgende Situation immer
dfter beschrieben: Das Unternehmen hatte beschlossen,
vermehrt kinstliche Intelligenz (KI) zu nutzen. Die Strategie
war klar, aber es fehlten Antworten auf Fragen wie: Wie fuhrt
man eine Organisation durch eine Transformation, deren
Ausgang noch niemand kennt? Wie gibt man Orientierung,
wenn man selbst nicht alle Antworten hat? Diese Fragen
begegnen mir auch in Gesprachen mit HR-Verantwortlichen,
die wissen méchten, welche Kompetenzen sie bei der Auswahl
kanftiger Fuhrungskrafte starker gewichten sollen. Ein Blick
auf die Daten aus dem «Avenir Leadership Kompass 2026»
kann dabei Orientierung geben.

People Skills dominieren

Was die Daten zundchst zeigen, ist vor allem eines: Kontinui-
tadt. Unternehmen erwarten weiterhin, was Fuhrung im
Kern ausmacht: Motivation, Kormmunikation und Leadership
zdhlen konstant zu den am stdrksten priorisierten Kompe-
tenzen. Gerade in Zeiten von Unsicherheit suchen Organi-
sationen nach Fuhrungspersonen, die Mitarbeitende moti-
vieren, Entscheidungen erkldren und ihre Teams auch in
unruhigen Phasen zusammenhalten. Erfreulicherweise brin-
gen Fuhrungskrafte in diesen wichtigen Kompetenzen
Starken mit: Motivation gehdért konstant zu den stdrksten

Kompetenzen, Belastbarkeit wird ebenfalls hoch ein-
geschéatzt. Damit gelingt es vielen, anspruchsvolle Rollen zu
Ubernehmen und sich in den herausfordernden Kontexten
einer Arbeitswelt zu behaupten, die gleichermassen Tempo
und Stabilitat verlangt.

Das Paradox der Kommunikation

Gleichzeitig sticht seit Jahren eine Licke ins Auge: Kommu-
nikation wird von Unternehmen hoch gewichtet, zeigt sich
in Selbst- und Fremdeinschdtzung aber wiederholt als Ent-
wicklungsfeld. Gerade in Veranderungsprozessen wie der
aktuellen KI-Transformation wird diese Liicke besonders sicht-
bar. Wenn sich Entscheidungswege, Rollen und eingespielte
Abl&ufe veréndern, kann es zu Unsicherheiten kommen. Mit-
arbeitende haben mehr Fragen, es braucht mehr Abstimmung
und manchmal auch mehr Klarung von Konflikten. Hier wird
Kommunikation wichtiger werden, damit Mitarbeitende ver-
stehen, was sich verdndert, warum es nétig ist und welche
Rolle sie dabei haben.

Der blinde Fleck: Selbstreflexion wird unterschéatzt
Dank Kl sind Informationen viel schneller verfigbar, Ent-
scheidungen mussen rascher getroffen werden, und viele
Aufgaben verdndern sich. Damit verschiebt sich auch
der Fokus von Fihrung: Weniger
Zeit fliesst in reine Analyse-

Selbstreflexion &
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Zentrale Erkenntnisse
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Belastbarkeit

arbeit. Fihrungskr&fte missen
vermehrt Informationen ein-
ordnen, Prioritaten setzen und
Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter im Wandel mitnehmen.
Besonders Themen wie Ver-
trauen, Kommunikation und

Kommunikation

Orientierung gewinnen dabei

Lernbereitschaft
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entscheidend -

aber tief gewichtet
Gerade diese Kompetenz diirfte
kiinftig wichtiger werden, steht
in vielen Sollprofilen aber noch

zu wenig im Zentrum.

Motivation &
Leadership ~

Unsicherheit wird zur
Fithrungsrealitat

Fihrungskrafte erleben
zunehmend Druck durch
Unsicherheit, Veranderung
und hohe Gleichzeitigkeit.

Transformation

stark an Bedeutung. Es geht

also als Fihrungskraft heute
weniger darum, alles selbst wis-
sen zu muUssen, sondern viel-

hoch gewichtet -
haufig Entwicklungsfeld

Unternehmen erwarten viel
Kommunikation, gleichzeitig mehr daru m, zu frogen, zu ver-
stehen, Entwicklungen einzu-

ordnen und bewusst zu ent-

zeigt sich hier regelmassig
Entwicklungsbedarf.

scheiden.

Frauenanteil
Umso mehr fallt auf, dass

starke Grundlagen
vorhanden

Motivation, Leadership und
People Skills bleiben zentrale

strategisch wichtig -
im Alltag anspruchsvoll

Veranderung zu begleiten
bedeutet mehr als Offenheit:

Stagnation trotz
vergleichbarer Leistung

Der Frauenanteil bleibt tief -
besonders auf oberster

Fihrungskrafte missen Fihrungsebene.
Starken vieler Kandidatinnen Orientierung geben, auch
- und Kandidaten. wenn vieles noch unklar ist.
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Selbstreflexion und Lernbereit-
schaft im «Avenir Leadership
Kompass» seit Jahren tief ge-
wichtet werden. Dabei dUrften
insbesondere die Fahigkei-
ten, sich weiterzuentwickeln, in
der zunehmend dynamischen
und komplexen Arbeitswelt
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noch bedeutender werden.
FUhrungskrafte mussen bereit
sein, eigene Annahmen zu
hinterfragen und kontinuierlich
dazuzulernen - insbesondere
auch, um technologische Ent-
wicklungen wie Kl einordnen
und verantwortungsvoll nutzen
zu kénnen und das eigene Ver-
halten zu reflektieren und an-
zupassen.

Selbstreflexion ist dabei weit
mehr als ein «weicher» Persén-
lichkeitsfaktor. Wer eigene An-
nahmen nicht hinterfragt, lernt
langsamer und merkt oft zu
spat, wie das eigene Verhalten
auf andere wirkt.

Fuhrungskréfte mussen heute
nicht mehr alles wissen, aber
bereit sein, kontinuierlich dazu-
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aktualisieren.

Motivation, Kommunikation und Leadership
bleiben weiterhin unverzichtbar. Gleichzeitig
reichen klassische Anforderungen allein nicht
mehr aus.

Wenn Fiihrungskrifte Verdnderung tragen
sollen, miissen insbesondere Selbstreflexion,
Lernbereitschaft, Belastbarkeit und
Transformationskompetenz explizit im

Sollprofil verankert werden.

Selbstreflexion

Lernbereitschaft

Belastbarkeit
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Transformationskompetenz

Fiihrungsprofile

Was heisst das konkret fiir HR?
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Auswahlmethodik
weiterentwickeln.

Klassische Interviewfragen greifen zu kurz, wenn
wir beurteilen wollen, wie Filhrungskrafte mit
Unsicherheit, neuen Technologien oder
widerspriichlichen Informationen umgehen.

Gefragt sind realitatsnahe Situationen: etwa
eine unvollstindige Entscheidungsgrundlage
einordnen, einen (Kl-generierten) Vorschlag
kritisch priifen oder ein anspruchsvolles
Fihrungsgesprach vorbereiten und danach
begriinden, weshalb man sich fir ein

bestimmtes Vorgehen entschieden hat.

So wird sichtbar, ob jemand nur tiber
Veranderung spricht oder sie tatsachlich
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Kompetenzentwicklung gezielt
aufbauen.

Selbstreflexion und Lernbereitschaft lassen sich
entwickeln, z. B. durch Feedback, Coaching,
Standortbestimmungen und eine Kultur, in der
konstruktive Riickmeldungen und Lernen im

Fiihrungsalltag Platz haben.

Auch Kommunik:
«weicher» Faktor verstanden werden, denn

on sollte dabei nicht als

ohne gute Kommunikation entsteht kaum
Vertrauen — und ohne Vertrauen wird

Veranderung schwierig.

zulernen - insbesondere, um
technologische Entwicklungen
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wie kinstliche Intelligenz ein-
ordnen und verantwortungsvoll
nutzen zu kénnen.

Gerade hier zeigt sich auch ein Spannungsfeld vieler heutiger
Auswahlprozesse: Organisationen suchen hdufig weiterhin
nach Klarheit, Sicherheit und Souverdnitat. Die Zukunft ver-
langt jedoch zunehmend Lernagilitat, Reflexionsfahigkeit
und einen bewussten Umgang mit Ambiguitat. Uberspitzt
gefragt: Warum selektieren Organisationen heute noch jene
Fuhrungskrafte, die vor allem in stabilen Systemen besonders
gut funktionieren?

Resilienz ist eine bedeutende Basiskompetenz

Dass Belastbarkeit in den Assessments als Stérke der Kandi-
datinnen und Kandidaten eingeschdtzt wird, ist zundchst
eine gute Nachricht. Was die Zahlen allerdings nicht zeigen,
ist der spezifische Druck, der heute im digitalen Kontext
entsteht. FUr viele FUhrungskrafte wirkt die Erwartung, sich
laufend mit Kl-Tools und digitalen Entwicklungen aus-
einandersetzen zu mUssen, wie ein zweiter Job neben dem
eigentlichen Tagesgeschaft. Gleichzeitig bleibt die operative
Belastung hoch, obwohl laufend neue Anforderungen dazu-
kommen.

Ergénzt wird all dies um die Unsicherheit darlber, was
technologische Entwicklungen langfristig fur die eigene Rolle
bedeuten. Kann ich meinen Job noch lange so austiben? Wo
verdndert sich FUhrung grundlegend? Derlei Fragen lassen
sich heute noch nicht abschliessend beantworten. Gerade
dieses Aushalten von Unklarheit Uber langere Zeit wird im
Fihrungsalltag wichtiger.

Belastbarkeit zeigt sich heute nicht nur darin, viel auszu-
halten, sondern auch in der Resilienz, trotz Unsicherheit
handlungsfahig zu bleiben, Orientierung zu geben und ein
Team zu fUhren, das dieselbe Unsicherheit erlebt.

Das Uberrascht wenig. Veranderung aktiv zu gestalten, ist
im FUhrungsalltag deutlich anspruchsvoller, als es in Konzep-
ten oft erscheint. Fihrungskréfte muassen erklaren, warum
sich etwas verdndert, auch wenn sie selbst noch nicht auf
jede Frage eine Antwort haben. Sie muissen Unsicherheit im
Team aufnehmen, Widerstand ernst nehmen und gleichzeitig
dafir sorgen, dass das Tagesgeschaft weiterlauft. Trans-
formationskompetenz bedeutet also weniger, Verdnderung
einfach nur gut zu finden. Gemeint ist vielmehr die Kunst,
als Fihrungskraft unter Beibehaltung der zuvor beschriebenen
Resilienz unterschiedliche Perspektiven zu integrieren und
Mitarbeitende Uber l&dngere Zeit konstruktiv durch Ver-
dnderungsprozesse zu begleiten.

Frauenanteil: Stagnation trotz Leistungsgleichheit

Ein Blick auf die Zusammensetzung der Stichprobe zeigt eine
weitere Kontinuitdt, die aus Diversity-Sicht weniger erfreulich
ist: Der Frauenanteil unter den Assessment-Teilnehmenden
liegt seit Jahren bei rund 25 bis 28 Prozent, auf oberster
Fihrungsebene sogar nur bei rund 14 Prozent. Dabei zeigen
die Leistungsbewertungen kaum relevante Unterschiede zwi-
schen Mdnnern und Frauen.

Gerade in Verdnderungsphasen wird Diversit&t jedoch zu
einem relevanten Erfolgsfaktor, denn unterschiedliche Pers-
pektiven kénnen dabei helfen, einseitige Entscheidungen
zu vermeiden. Deshalb sollte Diversitat auch in den Aus-
wahl- und Entwicklungsschritten konsequent mitgedacht
werden. ©

Datenbasis des «Avenir Leadership Kompass 2026»

Der «Avenir Leadership Kompass 2026» basiert auf der Auswertung von N = 466 Fihrungs-

. . . Assessments aus dem Jahr 2025, darunter 342 Mdanner und 124 Frauen bei einem Alters-
Transformationskompetenz: Stdrken sind vorhanden,

Entwicklungsbedarf bleibt

Bei der Transformationskompetenz, also dem aktiven Ge-
stalten von Verdnderung, zeigt sich in den Assessments hau-
figer Entwicklungsbedarf, obwohl genau diese F&ahigkeit
strategisch zunehmend an Bedeutung gewinnt.

durchschnitt von 43,8 Jahren. Die Fihrungskompetenzen wurden aus drei Perspektiven
erfasst: aus Sicht der Organisation, aus Sicht der Fihrungskraft selbst und aus Sicht der
Beobachtenden. Grundlage der Auswertung sind die zwolf Kompetenzen des Avenir Kom-
petenzmodells. Avenir begleitet seit 2005 die Rekrutierung von Fiihrungskréften und erstellt
den «Leadership Kompass» jahrlich.
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