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Dimensionen des Sozialverhaltens

Dimensionen des Sozialverhaltens. Entwicklung einer Skala zur Selbstein-

schatzung der sozialen Fahigkeiten

Zusammenfassung

Die vorliegende Studie befasst sich mit der Entwicklung eines Instruments zur Einschatzung
sozialer Fahigkeiten. Der Instrumentenentwicklung liegt das Modell der gelingenden Interak-
tion zugrunde. Das Modell unterscheidet 4 Grundfahigkeiten: Kommunikation, Empathie,
Visionsfahigkeit und Koordinationsfahigkeit. Als Datengrundlage dient eine umfangreiche
Internetstudie an der sich mehrere Tausend Personen beteiligt haben. Es stellte sich heraus,
dass sich die Gesamtskala sinnvoll in die vier angefiihrten Grundfahigkeiten unterteilen Iasst.
AuBerdem konnte eine Kurzskala entwickelt werden, die hinreichend gute Reliabilitatswerte

aufweist.

I. Theoretische Grundlagen

Eine der ersten Definitionen sozialer Fahigkeiten, die in der wissenschaftlichen Literatur auf-
tauchen, stammt von dem Lernpsychologen E.L. Thorndike: ,Soziale Intelligenz ... ist die Fa-
higkeit Manner und Frauen, Jungen und Madchen zu verstehen und zu behandeln, in
menschlichen Beziehungen weise zu handeln.” (Thorndike 1920, 228, zitiert nach Landy
2006, 85). Noch biindiger ist die Definition von Moss und Hunt. Danach ist soziale Intelligenz
einfach die ,,... Fahigkeit mit andern Personen zurechtzukommen.” (Moss/Hunt 1927, 108,
zitiert nach Kihlstrom/Cantor 2000, 360). Beide Definitionen lassen vieles offen. Immerhin
scheinen sie zu unterstellen, dass es so etwas wie eine abgrenzbare Fahigkeit oder ein spezi-
elles Kompetenzbiindel gibt, das sich speziell auf das soziale Handeln bezieht.! Dieser Ein-
druck trigt — Thorndike jedenfalls gebraucht diesen Begriff nur in einem alltagssprachlichen
Sinne, in seinen Intelligenzstudien und in spateren Veroffentlichungen geht er hierauf nicht
naher ein (Landy 2006). Moss erarbeitete dagegen das erste Erhebungsinstrument, das da-
rauf abzielt soziale Fahigkeiten zu erfassen, den ,George Washington Test of Social Intelli-
gence”. (Moss u.a. 1927, 1955) Dieser Test umfasst sehr unterschiedliche Aspekte des Sozi-

alverhaltens und beruht entsprechend auf sehr heterogenen Uberlegungen. So geht es bei-

! Soziale Intelligenz ist einer der Begriffe, die im Umfeld der Diskussion zu sozialen Fahigkeiten haufig verwen-
det wird. Auf eine genaue Abgrenzung dieser Begriffe wollen wir verzichten, weil die Literatur hier sehr Unter-
schiedliches bietet und es auf die Begriffe letztlich nicht ankommt. Exemplarisch deutlich wird die Sprachver-
wirrung bei der Gegenliberstellung von sozialer und emotionaler Intelligenz, wahrend beispielsweise fiir Mayer
und Salovey (1997) die emotionale Intelligenz ein Teilaspekt der sozialen Intelligenz ist, sieht dies Goleman
(2006) genau umgekehrt.
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spielsweise darum, wie gut man sich Gesichter und Namen merken und den Sinn von AuRe-
rungen erfassen kann und wie man das Verhalten von Personen in typischen Situationen
beurteilt. Im Hinblick auf Methodik und Inhalt wurde dieser Test sehr umfassend kritisiert.
Die Kritik richtet sich aber nicht nur auf dieses sehr friihe Instrument. Fast alle bislang entwi-
ckelten Testverfahren zur Erfassung sozialer Fahigkeiten (u.a. O’Sullivan 1965, Hogan 1969,
Gough 1976, Keating 1978, Bar-On 1997) haben erhebliche Schwachen sowohl konzeptionel-
ler als auch empirischer Art (Bastians/Runde 2002, Landy 2006). Was die empirische Seite
angeht, liefern die Ergebnisse der Tests (wenn lberhaupt) allenfalls einen sehr geringen Er-
klarungsbeitrag. So weisen soziale Intelligenzmale praktisch keine zusatzliche Erklarungsleis-
tung fir sozialen Erfolg (wie immer man diesen fassen mag) auf, wenn man gleichzeitig den
Erklarungsbeitrag berlicksichtigt, der von der allgemeinen Intelligenz ausgeht. Konzeptionel-
le Probleme ergeben sich insbesondere bei Tests, die sich nicht gezielt auf das Abpriifen von
Fahigkeiten richten, sondern auf Selbsteinschatzungen beruhen, wobei groRe Abgrenzungs-
probleme zu anderen Konstrukten insbesondere aus der Personlichkeitstheorie bestehen,
etwa zu Eigenschaften wie der Extraversion oder der , Vertraglichkeit”.

Der Begriff , Intelligenz” wird verwendet, um die allgemeine geistige Leistungsfahigkeit von
Menschen zu bezeichnen. Der Anspruch, mit Intelligenzmessungen einer solchen allgemei-
nen Eigenschaft auf die Spur gekommen zu sein, sto8t naturgemaR auf Skepsis und auf emo-
tionalen Widerstand und zum Teil auch auf heftigste Ablehnung. Entsprechend findet man in
der einschlagigen Forschung vielfdltige Bemihungen, neben der ,abstrakten” Intelligenz
weitere, zumal ,praktische” Intelligenzinhalte zur Geltung zu bringen. GrofRere Bekanntheit
erlangte Howard Gardner (1996) mit seinem Konzept der multiplen — voneinander unabhan-
gigen — Intelligenzen. Er unterscheidet sprachliche, logisch-mathematische, naturalistische,
raumliche, korperlich-kindsthetische, musikalische, intrapersonelle und schlieRlich auch die
interpersonelle Intelligenz, zu der er insbesondere die Empathie zahlt sowie die Fahigkeit,
andere Personen zu beeinflussen. Da es leicht fallt, diesen Katalog noch wesentlich zu erwei-
tern und entsprechend voéllige Beliebigkeit droht, formuliert Gardner eine Reihe von Krite-
rien, die erfiillt sein sollten, damit man sinnvoll von einer fundamentalen Intelligenz spre-
chen kann. Beispiele fir solche Kriterien sind die physische Verankerung der Fahigkeit und
deren Lokalisierbarkeit im Gehirn, ein evolutionsgeschichtlicher Hintergrund der Fahigkeit
und das Vorliegen starker experimenteller und psychometrischer Belege fiir deren Existenz.

Inwieweit Gardners Konstrukt der interpersonellen Intelligenz diesen Fahigkeiten gerecht
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wird, sei dahingestellt. Fiir viele der im Umfeld der Literatur zur sozialen Intelligenz angesie-

delten Konzepte kann der angefiihrte hohe Anspruch sicher nicht eingeldst werden.

Weniger anspruchsvoll als der Begriff der ,Intelligenz” klingt der Begriff ,Kompetenz®, der in
den letzten Jahrzehnten zunehmend Verwendung gefunden hat. Jedenfalls vermittelt er den
Eindruck weniger abstrakt und starker auf bestimmte Handlungsfelder bezogen zu sein
(McClelland 1973). Bei naherem Hinsehen erweist sich der Kompetenzbegriff aber als durch-
aus nicht weniger problematisch als der Intelligenzbegriff, wofiir der ausufernde Gebrauch
dieses Begriffes als deutlicher Beleg gelten kann, denn tatsachlich findet man mittlerweile
eine nahezu uniiberschaubare Sammlung verschiedener Kompetenz-Konstrukte auf allen
denkbaren Abstraktionsstufen und in allen méglichen Anwendungszusammenhangen. Um
eine gewisse Ordnung in die Vielfalt moglicher Kompetenzen zu bringen wird oft zwischen
Wissen, Fertigkeiten und Fahigkeiten unterschieden oder im Englischen zwischen Know-
ledge, Skills and Abilities (KSAs). Dem wurde in letzter Zeit ein weiteres Element beigesellt,
so dass man nun haufig von ,KSAOs“ spricht, wobei das , 0 fur ,Other Characteristics”
steht. Da ist es nur konsequent, den Kompetenzbegriff nicht zu eng zu definieren. Nach
Spencer und Spencer beispielsweise ist eine Kompetenz ,,... ein grundlegendes Merkmal ei-
ner Person, das mit einem Kriterium besonderer Leistung kausal verbunden ist ..”
(Spencer/Spence 1993, 9). Damit wird alles zur Kompetenz, was irgendwie zu einer Leistung
beitragt, das konnen fachliche Kenntnisse sein, aber auch Personlichkeitseigenschaften,
Werthaltungen, Einstellungen, Erwartungen, Verhaltensstrategien, Praxisregeln, Kniffe, was
immer man will (vgl. z.B. Fleishman u.a. 1995). In den so genannten ,,Kompetenzmodellen”
(zu deren Entwicklung und Bedeutung vgl. z.B. Shippmann u.a. 2000) findet man denn auch
eine bunte Sammlung von allen moglichen Dispositionen, die mehr oder weniger zum Leis-
tungsverhalten beitragen kénnen. Kompetenzmodelle sollen die Kompetenzen abbilden, die
ganz speziell in einer bestimmten Organisation gebraucht oder je spezifisch von bestimmten
Berufsgruppen erwartet werden. Dabei beziehen sich derartige Kataloge sehr haufig auf Ma-
nagementaufgaben (Boyatzis 1982, Davis u.a. 1996, Lombardo/Eichinger 1998).

Eine Zusammenstellung von 53 Managementkompetenzen findet sich bei Tett u.a. (2000). In
Tabelle 1 haben wir die von diesen Autoren angefiihrten Kompetenzen zusammengestellt,
die als im engeren Sinne ,soziale” Kompetenzen gelten konnen. AuBerdem haben wir einige
weitere Kataloge in dieser Tabelle aufgefiihrt. Sie sollen als lllustration dafiir dienen, wie

breit das Spektrum der Kompetenzen ist, die von Wissenschaft und Praxis ins Auge gefasst
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werden. Ausfiihrliche Ubersichten, insbesondere auch zu den zum Einsatz kommenden Er-

hebungsverfahren, findet man u.a. bei Kihlstrom/Cantor (2000), Martin y Troyano (2007),

Weis (2008), Lievens/Chan (2010).

Autoren

Teilkompetenzen

Cantor/Kihlstrom
1987

Prozedurales und deklaratives soziales Wissen, Episodenwissen, Inhalte
sozialer Konzepte, Interpretationsregeln, Konstruktionsregeln

Taylor 1990 Soziales Gedachtnis, moralische Entwicklung, Wahrnehmung sozialer
Hinweisreize, Reaktion auf soziale Signale, soziale Urteilsfindung
Schneider/Acker- Extraversion, Warme, sozialer Einfluss, soziales Verstandnis, soziale Of-

man/Kanfer 1996

fenheit, sozial angemessenes Verhalten, soziale Unangepasstheit

Boyatzis/Goleman/
Rhee 2000

Soziale Fahigkeiten als Teildimension emotionaler Fahigkeiten:

Einfluss, Kommunikation, Konfliktmanagement, Fiihrung, Netzwerkfahig-
keit, Veranderungsfahigkeit, Zusammenarbeit und Kooperation, Teamfa-
higkeit

Tett u.a. 2000

53 Managementkompetenzen, sozialen Bezug haben u.a.:
Verlasslichkeit: Ordnungssinn, Regelbefolgung, Verantwortlichkeit, Ver-
trauenswiurdigkeit, Plnktlichkeit, Professionalitat, Loyalitat
Personenorientierung: Mitgefiihl, Kooperation, Freundlichkeit, H6flich-
keit, politische Cleverness, Durchsetzungskraft, aktives Einbeziehen,
Kundenorientierung

Kommunikation: Zuhoren kdnnen, miindliche Kommunikation, offentli-
ches Prasentieren, geschriebene Kommunikation

Hossiep/Paschen
2003

Sensitivitat, Kontaktfahigkeit, Soziabilitat, Teamorientierung, Durchset-
zungsstarke

Weis/SuR 2005

Soziales Verstandnis, soziales Gedachtnis, soziale Wahrnehmung, soziale
Kreativitat, soziales Wissen

Tab. 1: Soziale Kompetenzen in ausgewahlten Ansatzen

Dass nicht nur das inhaltliche Spektrum der Kompetenzforschung sehr breit ist, sondern

auch das Qualitatsniveau der Ansatze eine erhebliche Varianz aufweist, sei an dieser Stelle

nur erwahnt. Wie groRB die Streubreite der Ansétze ist, wird deutlich, wenn man sich auf der

einen Seite die im populdren Schrifttum verbreitete Auffassung vergegenwartigt, wonach es

bei sozialen Fahigkeiten vor allem darum geht, andere zu liberzeugen, zu beeinflussen und

darum, soziale Netzwerke aufzubauen und wenn man dem auf der anderen Seite entgegen-
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halt, dass soziale Fahigkeiten vor allem etwas mit moralischer Reife zu tun haben, also mit

Dingen wie Gerechtigkeit, Tugend und Selbstlosigkeit.

1. Gelingende Interaktion

Kooperation funktioniert nicht von selbst. Das gilt bereits fiir die fundamentalste Form des
Zusammenwirkens, selbst fiir die einfachste Interaktion. Etwas ,gemeinsam® zu tun, ver-
langt, dass die beteiligten Akteure bestimmte Grundleistungen erbringen, dass man auf den
jeweils Anderen Ricksicht nimmt, ihn in der einen oder anderen Weise in sein Handeln ein-
bezieht. Um diese Grundleistungen erbringen zu kénnen, brauchen die Interaktionspartner
entsprechende Grundfahigkeiten. Im Modell der gelingenden Interaktion (Martin/Drees
1999) werden vier Grundfahigkeiten beschrieben, ohne die jede Kooperation scheitern
muss. Umgekehrt gilt, dass sich eine Interaktion (oder allgemeiner ein gemeinsames Han-
deln) umso ertragreicher gestaltet, je mehr die Partner diese Grundfahigkeiten mitbringen.
Eine unverzichtbare Voraussetzung fiir eine gelingende Interaktion in diesem Sinne ist bei-
spielsweise eine hinreichende Kommunikation. Misslingt die Kommunikation, kommt es
auch zu keiner stabilen Interaktion. Kommunikation hat zwei Seiten. Eine echte Kommunika-
tion liegt nur dann vor, wenn man sich verstandlich machen kann. Dies wird aber nur gelin-
gen, wenn der Interaktionspartner mitspielt, wenn er die andere Person verstehen will und
verstehen kann. Eine weitere Grundvoraussetzung ergibt sich aus dem Tatbestand, dass eine
Beziehung nur weitergefiihrt wird, wenn die Beteiligten einen Nutzen daraus ziehen. Bezie-
hungen werden also nur dann stabil sein, wenn es den Beteiligten gelingt, Handlungsergeb-
nisse zu erkunden, die fiir beide einen Gewinn darstellen oder anders ausgedriickt, wenn sie
sich auf gemeinsame Ziele einigen konnen. Dabei ist der Begriff ,Ziel” sehr umfassend zu
verstehen. Es geht um die Entwicklung gemeinsamer Perspektiven und eines gemeinsamen
Handlungsraumes. In guten Beziehungen lasst man sich nicht von aktuellen Interaktions-
problemen gefangen nehmen, das konkrete Interaktionsgeschehen steht vielmehr in einem
umfassenderen, die Beziehung in ihrer Gesamtheit pragenden Zusammenhang. Gute Bezie-
hungen haben eine (iber den Moment hinausreichende Perspektive, die Partner erkunden
gemeinsame Handlungsmoglichkeiten und sie sind an der Weiterentwicklung der Beziehung
interessiert. Interaktionen und Beziehungen leben aber nicht nur vom Ergebnis her. Wesent-
lich nachdriicklicher auf das Erleben und damit das Handeln wirken die Miihen und Freuden
der konkreten Handlungen. Die Verabredung und Abstimmung der Einzelhandlungen, also
der Handlungen, die zur Zielerreichung beitragen sollen, ist eine zentrale Herausforderung

fir jede Beziehung. Wenn es z.B. nicht gelingt, die Aufgaben in befriedigender Weise aufzu-
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teilen, wenn der eine immer die unangenehmen, der andere die attraktiven Aufgaben erhilt,
wenn die Aufgabenbelastung ungleichgewichtig ist usw., dann wird eine Beziehung keinen
Bestand haben. Man muss sich also nicht nur auf gemeinsame Ziele, sondern auch auf einen
gemeinsamen Weg verstandigen.

Die Kommunikation wird durch zwei sich erganzende Fahigkeiten geférdert. Die erste richtet
sich auf die Verstandigung, die zweite auf das Verstehen. Die Verstandigung wird gefordert
durch Fahigkeiten im sprachlichen Ausdruck, durch die Beherrschung von Kommunikations-
taktiken und z.B. die Fahigkeit, Gesprache in Gang zu halten, um ihr reibungsloses Gelingen
zu gewahrleisten. Wir nennen diese Fahigkeiten Kommunikationsféhigkeiten im engeren
Sinne. Die hierzu komplementadre Fahigkeit ist die Empathie. Kommunikationsfahigkeiten
und Empathie sind nicht notwendigerweise gleichzeitig vorhanden, d.h. es gibt viele Men-
schen, die sich zwar verstandlich machen kénnen, aber andere Personen kaum verstehen.
Empathie umfasst also nicht so sehr, die Fahigkeit sich mitteilen und z.B. seine Geflihle zum
Ausdruck bringen zu kénnen, sondern insbesondere die Fahigkeit, sich auf den Partner ein-
stellen, die Welt gewissermalien mit dessen Augen zu betrachten zu konnen. Die Bedeutung
dieser Fahigkeit fiir die Bewaltigung gemeinsamer Probleme dirfte unmittelbar einleuchten.
Inwieweit es den Interaktionspartnern gelingt, gemeinsame Ziele zu erkunden, hangt von
ihren Visionsfdhigkeiten ab. Wenn die vorgesehene Aufteilung des gemeinsamen Gewinnes
als ungerecht empfunden wird, wenn jemand lange auf den Ertrag der gemeinsamen Bem-
hungen warten muss, der andere jedoch sehr schnell Erfolgserlebnisse verbuchen kann,
wenn sich ein Partner weigert, kleine Zugestandnisse zu machen, damit der andere ein Ziel
erreichen kann, das ihm sonst verwehrt bleibt usw. - zusammengefasst: wenn jemand das
Bezugssystem der eigenen Interessenverwirklichung nicht verlassen kann - eignet er sich
kaum als Kooperationspartner. Jede — zumindest jede auf einige Dauer angelegte Interaktion
— erfordert die Fahigkeit, gemeinsame Interessen zu erkunden, also Visionsfahigkeit, d.h. die
Fahigkeit, nicht nur gemeinsame Ziele zu verfolgen, sondern sie im Bedarfsfalle auch zu fin-
den. Die Fahigkeit, sich auf den Weg zum Ziel zu verstandigen, nennen wir dagegen Koordi-
nationsféhigkeit. Bei ihr geht es — wie beschrieben — um die Verhaltensabstimmung im kon-
kreten Interaktionsvollzug.

Alle vier Kernfahigkeiten sind ,Handlungsdispositionen”. Als solche sind sie selbst wieder

Ill

,mehrdimensional”, d.h. sie besitzen jeweils eine emotionale, eine motivationale, eine kog-
nitive und eine verhaltensbezogene Komponente. Dass man die emotionale Komponente

nicht ausblenden sollte, dirfte unmittelbar einsichtig sein. Eine Beziehung, in der man sich
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nicht wohl fahlt, wird sich ,eintriiben”, es werden sich Fluchttendenzen einstellen, man wird
weniger und mit weniger Engagement aufeinander zugehen. Entsprechend kommt der emo-
tionalen Komponente bei allen vier Grundfahigkeiten eine groRe Bedeutung zu. Wer zum
Beispiel bei der Kommunikation die ,falschen” Emotionen anspricht, negative Emotionen
weckt und den Partner damit allein lasst, wird der Stabilitdt der Beziehung damit nicht die-
nen. Gleiches gilt fir jemanden, der sich nicht einflihlen kann, der sich hinsichtlich der ge-
meinsamen Zielbildung der Resignation hingibt und bei der Abstimmung der Arbeit keine
Belastungsfahigkeit zeigt, standig ,genervt” ist usw. Kommunikation, Empathie, Vision und
Koordination sind allerdings nicht nur auf die emotionale Teilfdhigkeit angewiesen, sie brau-
chen im gleichen Umfang eine motivationale Unterfiitterung, sie leben von Einsichten und

von einem geschickten Agieren (Tabelle 2).

Grundfahigkeit Emotionale Motivationale Kognitive Verhaltens-
Dimension Dimension Dimension Dimension
Kommunikations- | Befriedigung aus der | Zielbezug der Kom- | Verstehen kommu- | Beherrschung von
fahigkeit Kommunikation munikation nikativer Zusam- Kommunikationsre-
menhange geln und -techniken
Empathie Persénliche Anteil- Interesse an ande- Perspektiven- Vermittlung von
nahme (,,Einflh- ren Personen wechsel Authentizitat
lung”)
Visionsfahigkeit Zuversicht, Gratifika- | Selbstwirksamkeit, Kreativitat, Vorstel- | Belohnungs-
tionsaufschub Leistungsmotivation | lungskraft verhalten, Uberzeu-
gungskraft
Koordinations- Ambiguitatstoleranz, | Antriebsstarke, Organisationstalent, | Flexibilitdt, Rollen-
fahigkeit Belastbarkeit Gerechtigkeitssinn kognitive Komplexi- | vielfalt
tat

Tab. 2: Grunddimensionen sozialer Fahigkeiten (vgl. Martin/Drees 1999, 83)

Unsere Studie zielte darauf ab, diese Grunddimensionen jeweils auch bei allen Grundfahig-
keiten abzubilden. Auf die Ergebnisse der empirischen Erhebungen gehen wir weiter unten
ein.

Aus theoretischer Sicht ist auf zwei Aspekte noch besonders hinzuweisen. Erstens ist davon
auszugehen, dass niemand in jeder der angegebenen Dimensionen , perfekt” sein und nie-
mand in jeder Hinsicht ,unfahig” sein dirfte. Zweitens ist anzunehmen, dass die einzelnen
Dimensionen nicht vollig unabhangig voneinander sind, sondern empirisch korrelieren. Sie
werden sich sogar gegenseitig verstarken. Kommunikationsfertigkeiten eréffnen die Mog-
lichkeit, Erfahrungen mit Interaktionen zu machen, diese sind die Grundlage fiir die Entwick-
lung der anderen Teilfahigkeiten und auch einer weiteren Verbesserung der Kommunikati-

onsfertigkeiten usw. Andererseits sind die individuellen Lernerfahrungen derart unterschied-
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lich, dass es sehr wohl moglich ist, dass eine Person bezliglich verschiedener Teildimensio-
nen besondere Schwachen und hinsichtlich anderer Teildimensionen besondere Starken

entwickelt.

2. Koordinationsfahigkeiten

Koordinationsfahigkeiten sind elementar fir jede Form der gemeinsamen Arbeit. Sie dienen
dazu, den Anforderungen gerecht zu werden, die aus der gemeinsamen Aufgabenbewalti-
gung entstehen kdnnen. Gemeinsam zu verrichtende Aufgaben missen verteilt und gegebe-
nenfalls neu arrangiert werden, die zeitliche und inhaltliche Abstimmung muss gewahrleistet
sein, man muss wichtige Informationen weitergeben, Meinungsverschiedenheiten erkennen
und ausraumen, sich auf die Vorstellungen des Interaktionspartners einlassen sowie Frustra-
tionen aushalten, die sich z.B. aus einem unbefriedigenden Arbeitsfortschritt und aus einem
ungleichen Zeittakt der Beteiligten entstehen kdnnen. Eine Eigenschaft, die die hierfiir not-
wendigen Energien liefern kann, ist die Gewissenhaftigkeit (,conscientiousness”), ein Per-
sonlichkeitsmerkmal, das verschiedene auf Leistung und Ausdauer ausgerichtete Verhalten-
seigenschaften umfasst, unter anderem Leistungsstreben, Ordnung, Planung, Zuverlassig-
keit, Detail-Orientierung, Selbstkontrolle, Disziplin und Uberlegung (Saville u.a. 1984, Costa
u.a. 1991, Costa/McCrae 1998, Perry u.a. 1997). Die genannten Aspekte sprechen insbeson-
dere die motivationale Seite der Koordinationsfahigkeit an, sie betreffen aber auch die Ver-
haltensseite. So ist insbesondere die Verlasslichkeit ein starker Verhaltens- und Vertrauens-
Verstarker. Aullerdem steckt in der Gewissenhaftigkeit ein starker emotionaler Aspekt, wie
insbesondere von Goldberg (1992) betont wird, namlich eine gewisse Stetigkeit, die sich
nicht so leicht aus der Ruhe bringen lasst. In dieselbe Richtung weisen Fahigkeiten wie die
Ambiguitatstoleranz, die sehr stark den Umgang mit Mehrdeutigkeit und Unsicherheit beein-
flusst (Furnham/Ribchester 1995) sowie verschiedene intellektuelle Fahigkeiten, z.B. die
kognitive Komplexitat (Seiler 1988). Erhebliche Bedeutung kommt schliefllich noch sozialen
Tugenden zu, also z.B. der Fahigkeit zur Selbstkontrolle und einem ausgepragten Gerechtig-
keitssinn (Baumeister/Excline 1999), da sie eine Person vor der Versuchung bewahren kon-

nen, in gemeinsamen Projekten opportunistischen Neigungen freien Lauf zu lassen.

3. Visionsfahigkeiten
Interaktionen und Beziehungen scheitern oft einfach deswegen, weil die Ziele und Interes-

sen der Beteiligten unvertraglich sind oder — haufiger noch — weil sie so erscheinen, als seien
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sie unvertraglich. Tatsachlich liegt oft nicht unmittelbar auf der Hand, was die Interaktions-
partner verbindet, wie sich eine Beziehung entwickeln kann, wodurch sich die Zusammenar-
beit verbessern lasst, wie man aus einer Konfliktsituation herauskommt usw. Um Handlungs-
ziele zu erkunden, die Gemeinsamkeiten schaffen konnen, ist Kreativitat gefragt, um Ruick-
schldage bei der Zielverfolgung zu verkraften, braucht man Gelassenheit, um die (gemeinsa-
men) Ziele nicht aus den Augen zu verlieren, einen starken Antrieb und um den Partner
»mitzuziehen, Uberzeugungskraft. Visionsfahigkeit ist keine klar umrissene Persénlichkeits-
eigenschaft, sie speist sich vielmehr aus einer Reihe von persdnlichen Dispositionen, Einstel-
lungen und Haltungen. Eine wichtige GroRe ist hierbei die , Proaktivitat”. Eine proaktive Per-
son zeichnet sich dadurch aus, dass sie sich von den gegebenen Verhaltnissen nicht gefangen
nehmen lasst und in Untatigkeit verharrt, sondern sich unbeeindruckt von moglichen Wider-
standen daran macht, das als richtig Erkannte auch anzugehen. (Bateman/Crant 1993). Eine
dhnliche Bedeutung kommt der ,Hardiness” zu, einer Personlichkeitseigenschaft, die sich
darauf bezieht, welche Bedeutung man seinen Bestrebungen gibt, in welchem Malle man
selbstgesteuert agiert und sich gegenliber seiner Umwelt behauptet (Kobasa 1979). In eine
dhnliche Richtung wirkt die Personlichkeitseigenschaft ,Soziale Initiative”, womit Personen
beschrieben werden, die aktiv auf andere Personen zugehen und ganz generell sozialen Kon-
takten gegeniiber aufgeschlossen sind (Cattell 1978). Dispositionen, die das soziale Element
der gemeinsamen Zielfindung und Zielverfolgung akzentuieren, sind Risikobereitschaft, Ver-
trauensbereitschaft und Kooperationsbereitschaft. Hilfreich sind auBerdem Phantasie, Krea-
tivitat und Vorstellungskraft, also Eigenschaften, die einen in die Lage versetzen, auch dann
gemeinsame Handlungsziele zu entdecken und zu erkunden, wenn sich diese nicht von selbst

aufdrangen.

4. Empathie

Die Empathie dirfte zu den sozialpsychologischen Konstrukten gehoren, die durch beson-
ders mannigfaltige Begriffsbestimmungen in unterschiedlichsten Zusammenhangen hervor-
sticht (Manickam/Kapur 1985; vgl. Wispe 1987). Grundsatzlich kann Empathie als die Fahig-
keit und Neigung aufgefasst werden, die Verfassung oder den Zustand einer anderen Person
wahrzunehmen und zu verstehen (Johnson u.a. 1983). Sie stellt eine alltdgliche und zugleich
komplexe wie auch lberlebenswichtige Fahigkeit dar, einen ,,Mechanismus, durch den uns
Uberhaupt eine Stellungnahme zu einem anderen Seelenleben ermoglicht wird“ (Freud
1923, 67; Freud verwendete die Begriffe Nachahmung und Einfiihlung), welcher uns gestat-

tet, im dauernden Miteinader moglichst ohne groBeren zwischenmenschlichen Schiffbruch
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zu interagieren (vgl. dazu auch Prandtl 1910). Bei der Bestimmung des Empathiebegriffs
werden daher auch Akzentuierungen vorgenommen, die auf seine Sozialisierungseffekte und
die Entwicklung angemessener Reaktionen in der Interaktion mit anderen Personen abstel-
len. So sieht Mead in der Empathie die ,capacity to take the role of the other and to adopt
alternative perspectives vis a vis oneself” (Mead 1934, 27). Die Rollen- und Perspektiven-
Uibernahme stellt auf imaginative und intellektuelle Fahigkeiten und damit insbesondere auf
kognitive Prozesse ab. Sie bezieht sich nicht nur auf die Erfassung des mentalen Zustandes
einer anderen Person, wie er beispielsweise in Form von Gedanken, Absichten und Motiven
zum Ausdruck kommt, sondern auch auf deren emotionale Verfassung sowie auf die sich
daraus moglicherweise ergebenden Reaktionen und Verhaltensweisen (Strayer 1987; Eisen-
berg 2000; Spreng u.a. 2009). Mogliche affektive Reaktionen auf Seiten des Wahrnehmen-
den kénnen dabei als Folgeerscheinungen dieses kognitiven Prozesses aufgefasst werden.
Sie ergeben sich als Resultat der Erfassung, Interpretation und Abbildung der Umstdnde, der
sich die Person gegeniibersieht und deren Relevanz fiir das eigene Wohlbefinden (Strayer
1987; Smith/Lazarus 1990; Rankin u.a. 2005). Bereits Adam Smith stellt das Analytische die-
ses Prozesses heraus, indem er betont, dass sich der Betrachter Kraft seiner Einbildung in die
Lage des anderen versetzt, um von diesem Standpunkt aus die /dee eines Geflihls abzubilden
(Smith 2009/1759). Dennoch grenzt die Forschung in aller Regel die kognitive von der emoti-
onalen Dimension der Empathie ab. Das liegt vermutlich darin begriindet, dass die emotional
yrichtige” Reaktion auf die Emotion eines Anderen (z.B. Mitgeflihl mit einem Trauernden)
nicht unbedingt ein Verstandnis fir und ein Wissen um die Umstande erforderlich ist, die
das in Frage stehende Gefiihl verursacht haben. AuBerdem treten bei einer unwillentlich,
plotzlich und unkontrollierbar erfolgenden Geflihlsansteckung (Hatfield u.a. 1994), die
gleichsam zu einem stellvertretenden Erleben des Geflihlszustandes einer anderen Person
gerat, kognitive Prozesse haufig soweit in den Hintergrund, dass die Unterscheidung zwi-
schen der fremden, beobachteten und der eigenen Erfahrung aufgehoben wird (Rankin u.a.
2005). Das vorherrschende Empathieverstdandnis stellt dessen ungeachtet auf die Fahigkeit
zur Wahrung einer inneren Distanz ab, d.h. auf die Fahigkeit, das ,Fremde im Eigenen”
wahrnehmen und dabei als fremdartig identifizieren und dem Gegeniliber zuschreiben zu
kénnen (Kérner 1998, 2).

Um sich in eine andere Person hineinversetzen und ihren Zustand sowohl kognitiv erfassen
als auch emotional erfahren zu kénnen, muss die Wahrnehmung Uber diese Person hinaus

auf deren sozialen Kontext erweitert werden. Erst durch ein Verstandnis der Rahmenbedin-
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gungen, der Situation und der in ihr herrschenden Regeln, der sich eine andere Person ge-
genliber sieht, wird Empathie ermoglicht. Um beispielsweise die offensichtliche Niederge-
schlagenheit eines Menschen angemessen erfassen und nachvollziehen zu kdnnen, ist eine
gewisse Kenntnis Uber die Ursachen, die zu diesem Zustand gefiihrt haben, erforderlich (Ar-
beitstiberlastung, Vaterschaft, Krankheit usw.). Hilfreich sind dabei natirlich auch eigene
Erfahrungen (Buie 1981), die einen allerdings auch in die Irre fiihren kdnnen, weil die
Selbstwahrnehmung und der Prozess des Verstehens, des Mitflihlens und der inneren Nach-
ahmung (Lipps 1903) notwendigerweise subjektiv bleibt (Wispe 1987). Ausgehend von eige-
nen Erfahrungen, die durch Erkenntnisse (iber die wahrgenommene Person erginzt sein
kénnen, beruht die Fremdwahrnehmung letztendlich auf einem konstruktivistischen, per-
sonlichen Entwurf des Beobachters (Kérner 1998). Um den inneren Zustand einer anderen
Person erkennen und beurteilen zu kdnnen, greift der Betrachter zwangslaufig auf eigene
Erfahrungen zurlick (empirische Empathie, Prandtl 1910). Die mit bestimmten Stimuli oder
Situationen verknipften eigenen Verhaltensreaktionen, Empfindungen und Gedanken wer-
den gewissermallen reproduziert und auf andere Person projiziert — das Fremde wird kon-
taminiert durch das Selbst. ,,Aber wenn auch die Erinnerung an das eigene Erlebnis neben
dem Wahrnehmungsbild der fremden Gebarde nicht deutlich bewulSt wird, so ist es doch
wirksam in ihm, d.h. ruft das Geflihl wach, das ehedem mit ihm verknilpft war. So laRt sich
alle Beseelung, durch die wir unsere Mitmenschen zu Menschen allererst machen, auf be-
kannte Gesetze der Assoziation und Reproduktion zurlickfihren®. (Prandtl 1910, 6) Empathi-
sches Verhalten sagt damit immer auch etwas Uber den Betrachter und nicht nur tber die
Person, auf die sich die Empathie richtet. ,This tendency to feel oneself into a situation is
called empathy ... and empathic ideas are psychological interesting because they are the
converse of perceptions” (Titchener 1915, 198). Empathisches Vermogen stellt somit auch
eine Fahigkeit dar, die weiterentwickelt werden kann und die ganz wesentlich von den sozia-

len Erfahrungen der Person gepragt ist.

5. Kommunikationsfahigkeiten

Die Kommunikation gehort ohne Zweifel zu den sozialwissenschaftlich bedeutsamsten Pha-
nomenen. Man kann sich ihr nicht entziehen; bereits der Versuch, sich ihr zu verweigern
stellt Kommunikation dar. Treffend formuliert Watzlawick denn auch in seinem ersten
Kommunikationsaxiom: ,Man kann nicht nicht kommunizieren“ (Watzlawick u.a. 1971, 51f.).
Kommunikation verdient natiirlich auch im organisationalen Kontext groffe Aufmerksamkeit

und Studien zeigen die grolRe Bedeutung der Kommunikation auch fiir die betriebliche Zieler-
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reichung auf (Shapiro 1984). Tatsachlich verbringen Fihrungskrafte viel Zeit mit der Kom-
munikation und gute Kommunikationsfahigkeiten sollten daher zu ihren wesentlichen Kom-
petenzen zahlen (Kelly 1964, Henderson 1987).

Kommunikation ist nicht nur Selbstzweck (Fiehler 1990), sondern dient natdirlich primar der
Verstandigung, der gemeinsamen Willensbildung und der wechselseitigen Abstimmung
(nicht selten aber auch der Durchsetzung der jeweiligen Interessen) sowie der Entwicklung
und Ausarbeitung eines gemeinsamen Wissens- und Kenntnisstandes (Koop/Mandl 2006). ,If
| am doing my thing and you are doing yours, how can we do a thing together? In part
,shared meanings’ permit coordination.” (Johnson 1977, 7). Kommunikation soll die beste-
henden oft unterschiedlichen Erwartungen und Vorstellungen miteinander vermitteln und
nachvollziehbar machen. Kommunikation dient dariiber hinaus — und in leistungsorientierten
Umwelten vor allem — der wechselseitigen Information und damit der Gewinnung belastba-
rer Grundlagen fiir eine erfolgversprechende Entscheidungsfindung (Martin 2001). Diese
rationale Seite der Kommunikation ist nun aber vielfaltigen Beeintrachtigungen ausgesetzt
(Opportunismus, Konformismus, Ideologisierung usw.), die es zu identifizieren und moglichst
zu vermeiden gilt. Beeintrachtigt wird eine zufriedenstellende Kommunikation nicht zuletzt
auch durch mangelhafte Kommunikationsfahigkeiten. Wer sich nicht so eloquent, prazise
und gewinnend wie seine Kollegen ausdriicken kann, halt sich beispielsweise lieber mit den
eigenen ldeen und Beitragen zurlick (McCroskey 1977). Fiir den Erfolg der Kommunikation
sind allerdings nicht nur die rein ,technischen” Fahigkeiten des Kommunizierens verantwort-
lich, ebenso groRe Bedeutung hat ein Kommunikationsstil, der geeignet ist, Glaubwiirdigkeit,
Offenheit und fachliche Kompetenz zu signalisieren. Die damit verbundenen Fahigkeiten
wurden eigentlich schon immer, also bereits seit Beginn der Kommunikationsforschung her-
ausgestellt, ihre Bedeutung ist ungebrochen, sie sind nach wie vor von essentieller Bedeu-

tung flir die kooperative Gestaltung der Arbeitstatigkeit (Henderson 1987).

Il. Methodik

Der Itempool zur Skalenkonstruktion wurde von den Autoren anhand der theoretischen
Uberlegungen erstellt, die das Modell der gelingenden Interaktion bereithilt. Fiir jede der
vier Dimensionen (kognitiv, emotional, motivational, verhaltensbezogen) der vier Teilfahig-
keiten Empathie, Kommunikation, Visionsfahigkeit und Koordinationsfahigkeit wurden je-
weils sieben ltems formuliert (im Likert-Format mit siebenstufigen Antwortvorgaben der

Zustimmung bzw. Ablehnung). Insgesamt umfasste dieser erste ltempool also 112 Items. Der
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darauf basierende Fragebogen wurde von 25 Mitgliedern verschiedener Organisationen aus-
gefillt. In der anschliefenden Itemanalyse erwiesen sich jeweils 4 der 7 Items je Teilfahigkei-
ten als brauchbar. Diese Items wurden durch jeweils drei weitere Items erganzt, so dass in
der zweiten Erhebungsrunde wiederum 112 Items zur Verfiigung standen. AulRerdem wurde
ein Fragebogen fiir Vorgesetzte erstellt, der — inhaltlich identisch — in den Formulierungen
auf die Fihrungssituation hin angepasst wurde. Die empirische Erhebung erfolgte im Rah-
men einer Internetbefragung, die gemeinsam mit der Firma Hanseatisches Personalkontor,
Hamburg durchgefiihrt wurde. Eingerichtet wurde das Programm von der Firma Maguna,
Lineburg. Das Internetportal war mehrere Wochen lang gedffnet. Beteiligen konnten sich
grundsatzlich alle Internetnutzer. Die Firma Hapeko wies (ehemalige) Geschaftspartner auf
die Umfrage per E-Mail hin. Die Teilnehmer erhielten unmittelbares Feedback tUber die von
ihnen erzielten Punktwerte und deren relative Stellung anhand einer Graphik. Die Fragebo-
gen zu den Teilfahigkeiten konnten jeweils gesondert ausgefiihrt werden. Um eine Zuord-
nung vornehmen zu kénnen, war den Befragungen eine Personenbefragung vorgeschaltet, in
der eine anonymisierte interne Teilnehmernummer vergeben wurde. An der Befragung zur
Empathie nahmen 4.522 Personen teil. Die Fragebégen zur Kommunikation, zur Visionsfa-
higkeit und zur Koordinationsfahigkeit wurden von jeweils 3.488, 2.781 und 2.985 Personen
ausgefillt. An allen vier Befragungen nahmen 2.714 Personen teil, davon 1.754 Fiihrungs-
krafte und 960 Mitarbeiter. Der Frauenanteil bei den Mitarbeitern betrug 37%, bei den Fiih-

rungskraften 30%.

Ill. Itemanalyse und Reliabilitat
Die Itemanalyse erfolgte anhand der Ublichen Kriterien, der Itemschwierigkeit, der Trenn-
scharfe und der Homogenitat. Im Folgenden werden die Ergebnisse der Faktorenanalysen

dargestellt.
1. Koordination

a) Teildimensionen

Im Arbeitskontext nimmt die Koordinationsfahigkeit eine zentrale Stellung ein. Wie oben
beschrieben, kommt es bei jeder Form der Kooperation ganz elementar darauf an, dass man
die gemeinsame Arbeit aufeinander abstimmt, sich organisieren und flexibel auf Verande-
rungen des Arbeitsanfalls reagieren kann, Informationen austauscht, sich wo notwendig hilft

usw. Das fallt natiirlich umso schwerer, je mehr man gewohnt ist, sich primar um seine eige-
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nen Aufgaben zu kimmern, sich sozusagen sein je eigenes Aktionsfeld zu verschaffen und je
mehr man daran gemessen wird, wie man mit seinen Aufgaben zurechtkommt.

Um das Verhalten bei der Abstimmung mit den Tatigkeiten der Kollegen zu erfassen, ver-
wendeten wir u.a. Fragen zu der Zeit, die man sich fiir die Abstimmung nimmt, zum Aus-
tausch von Wissen, zur gegenseitigen Hilfe und zu der Bereitschaft, freiwillig auch Tatigkei-
ten von Kollegen zu Gbernehmen. Sich abzustimmen kann sehr miihsam sein, zumal dann,
wenn hierflr keine klaren Regeln existieren und es der Eigeninitiative der Kollegen liberlas-
sen bleibt, wie sie z.B. mit Aufgaben umgehen, fiir die es keine direkte Zustandigkeit gibt,
wie sie unerwartet auftretende Schwierigkeiten meistern usw. Daraus kdnnen grof3e Belas-
tungen entstehen, insbesondere wenn die Kollegen fiir die Mitwirkung an einer Aufgabe erst
»gewonnen” werden wollen, wenn kein gemeinsames Bewusstsein fir die Notwendigkeiten
der Abstimmung besteht oder wenn ganz allgemein mit der Abstimmung viel Aufwand ein-
hergeht fur die man keine unmittelbare Gegenleistung erwarten kann. Entsprechend richte-
ten sich die von uns formulierten Emotionsitems auf die Gefiihle Geduld, Arger, Nervositat
sowie die empfundenen Belastungen bei der gemeinsamen Arbeit. Zur Erfassung der Moti-
vationskomponente formulierten wir Items u.a. zur Proaktivitat, zum Durchhaltevermégen
und zu der Bereitschaft, sich, wenn notwendig, auch durchzusetzen. Die kognitive Kompo-
nente suchten wir durch Aussagen abzubilden, die sich auf die Frage richten, ob man lber-
haupt Verstandnis flir Abstimmungsprobleme aufbringt, darauf, wie gut man die Fahigkeiten
der Kollegen einschitzen kann und darauf ob man sich darum bemiiht, sich eine Ubersicht
Uber die Arbeitsprozesse zu verschaffen.

Die Ergebnisse der Itemanalyse sind in Tabelle 3 wiedergegeben. Angefiihrt sind die jeweili-
gen Faktorladungen.

Fiir die motivationale, emotionale und die verhaltensbezogene Dimension konnten die vier
Items aus den jeweils hierflir vorgesehenen (je sieben Items umfassenden) ltempools ent-
nommen werden. Fiir die kognitive Dimension gilt dies flr nur zwei Items. Sie wurden durch
ltems aus den anderen Itempools erganzt und ergeben insgesamt ein stimmiges Muster, das
wir als ,, Achtsamkeit” bezeichnet haben, weil es im Wesentlichen zum Ausdruck bringt, in-
wieweit jemand das Arbeitsgeschehen in seinem sozialen Umfeld aufmerksam beobachtet.
Die motivationsbezogenen Items stellen alle sehr stark auf die Sicherstellung der Aufgaben-
erflllung ab, weshalb wir diese Dimension mit , Aufgabenorientierung” bezeichnet haben.
Die verhaltensbezogenen Items haben als zentrales Thema die wechselseitige Unterstiit-

zung, weshalb wir diese unter der Uberschrift ,Hilfe“ zusammengefasst haben.
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Mitarbeiter Vorgesetzte
Koordinations-ltems: Emotionen n=1.068 n=1.917
Al: Geduld haben 0,681 0,533
A2: Durch Uneinigkeit belastet sein (umgepolt) 0,816 0,773
A3: Durch die Arbeitsaufteilung belastet sein (umgepolt) 0,754 0,730
A5: Nervos werden (umgepolt) 0,678 0,724
Koordinations-ltems: Achtsamkeit
A8: Fahigkeiten der Kollegen kennen 0,763 0,784
A10: Probleme friihzeitig erkennen 0,734 0,740
A21: Auf Fehler hinweisen 0,681 0,484
A28: Wissen teilen 0,601 0,567
Koordinations-ltems: Aufgabenorientierung
A15: Sich durchsetzen 0,727 0,566
A17: Uberzeugungsarbeit leisten 0,720 0,758
A18: Nicht aufgeben 0,761 0,748
A19: Zuversichtlich sein 0,636 0,622
Koordinations-ltems: Hilfe
A23: Kollegen helfen 0,724 0,690
A24: Sich Zeit nehmen 0,816 0,755
A25: Helfen trotz Arbeitsdruck 0,828 0,839
A26: Ubernehmen zusitzlicher Aufgaben 0,671 0,669

Tab. 3: Teilkonstrukte Koordination

b) Soziographische Unterschiede

Eine Aufschliisselung der Ergebnisse nach Geschlecht, Alter und Stellung im Beruf (Status)
findet sich in den folgenden Tabellen. Auffallig ist der deutliche Unterschied zwischen den
Personen mit und ohne Fiihrungsfunktionen. Deutlich niedrigere Werte als bei den anderen
Iltems ergeben sich in der Hilfedimension. Unterschiede zwischen Kollegen und Vorgesetzten
zeigen sich nicht oder anders ausgedriickt: die Vorgesetzten sind im selben Umfang bereit
ihren Mitarbeitern zu helfen, wie es auch die Kollegen untereinander halten. Bemerkenswer-
te Unterschiede im Hinblick auf den Flihrungsbereich zeigen sich beziglich der Aufgaben-

und der Achtsamkeitsdimension.

‘ Koordinations-ltems ‘ Emotion ‘ Achtsamkeit ‘ Aufgabe ‘ Hilfe ’ Gesamt ‘
Status

| Mitarbeiter (n=1.068) | 457 | 574 | 568 | 49 | 524 |
Gruppenfiihrer (n=523) 5,05 5,85 5,79 4,98 5,42
Abteilungsleiter (n=453) 5,11 5,89 5,88 4,91 5,45
Bereichsleiter (n=602) 5,15 5,93 5,87 4,85 5,45
Unternehmensleiter (n=260) 5,13 6,02 5,97 4,85 5,49

Tab. 4: Koordinationsfahigkeiten — Unterschiede nach dem Status
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Besonders die Unternehmensleiter haben ein wachsames Auge auf Probleme, die sich bei

der gemeinsamen Aufgabenerledigung abzeichnen kénnten und sie sind auch in héherem

Male als die anderen Flhrungskrafte dazu bereit, steuernd einzugreifen.

Bezliglich des Geschlechts und des Alters finden sich keine Besonderheiten was die Koordi-

nationsfahigkeit angeht. Allenfalls fallt auf, dass die Hilfsbereitschaft sowohl bei den Mitar-

beitern als auch bei den Vorgesetzen in der Gruppe der liber 50-Jahrigen etwas zurlickzuge-

hen scheint. Bezogen auf die Vorgesetzten mag dies mit an dem Hierarchie-Effekt liegen, der

sich bezuglich dieses Teilaspektes der Koordinationsfahigkeit andeutet (Tabelle 4, vorletzte

Spalte).

‘ Koordinations-ltems Emotion Achtsamkeit Aufgabe Hilfe Gesamt

Geschlecht

Frauen (n=359) 5,00 5,90 5,83 4,88 5,40
Maéanner (n=1.558) 5,13 5,91 5,88 4,91 5,46
Alter

bis 30 (n=55) 5,00 5,82 5,90 5,10 5,45
31-40 (n=439) 5,10 5,91 5,91 4,89 5,45
41-50 (n=996) 5,13 5,92 5,87 4,93 5,46

> 50 (n=427) 5,07 5,87 5,82 4,83 5,40

Tab. 5: Koordinationsfahigkeiten — Unterschiede nach Geschlecht und Alter (Vorgesetzte)

‘ Koordinations-ltems Emotion Achtsamkeit Aufgabe ‘ Hilfe ‘ Gesamt ‘

Geschlecht

Frauen (n=403) 4,50 5,71 5,63 4,95 5,20
Manner (n=665) 4,61 5,75 5,71 4,96 5,26

Alter

bis 30 (n=154) 4,64 5,67 5,65 5,04 5,25
31-40 (n=396) 4,54 5,78 5,66 4,96 5,24
41-50 (n=401) 4,60 5,72 5,71 4,93 5,24

>50 (n=117) 4,48 5,74 5,68 4,94 5,21

Tab. 6: Koordinationsfahigkeiten — Unterschiede nach Geschlecht und Alter (Mitarbeiter)

c) Berufs- und Fiihrungserfolg

Personen, die beruflich erfolgreich sind, schreiben sich haufiger auch hohe Koordinationsfa-
higkeiten zu. Wenn man die entgegengesetzte Kausalrichtung unterstellt kann, man auch
sagen, dass erfolgreiche Personen grofRere Koordinationsfahigkeiten aufweisen als weniger

erfolgreiche. Dies gilt sowohl fiir Personen mit und ohne Fiihrungsfunktionen.
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Items Emotion Achtsamkeit Aufgabe Hilfe Gesamt
Erfolg gering hoch gering hoch gering hoch gering hoch gering hoch
nein 9,5 6,7 9,7 6,1 10,8 4,6 8,0 8,3 10,8 5,7
mittel 24,0 19,9 26,0 16,7 26,1 16,4 28,9 18,6 22,9 16,4
hoch 66,4 73,4 64,3 77,2 63,1 78,9 66,1 73,1 61,3 77,9
Summe 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Fallzahl 545 523 608 460 612 456 499 569 542 548
Tab. 7: Koordinationsfahigkeiten und Berufserfolg (Mitarbeiter)

Angaben in Prozent
Items Emotion Achtsamkeit Aufgabe Hilfe Koordination, alle
Erfolg gering hoch gering hoch gering hoch gering hoch gering hoch
nein 3,2 1,2 2,8 1,6 2,6 1,8 2,1 2,2 3,1 1,1
mittel 15,4 8,3 16,6 7,5 14,4 9,2 12,7 10,7 14,1 9,6
hoch 81,4 90,5 80,6 90,9 83,0 89,0 85,2 87,1 82,9 89,9
Summe 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Fallzahl 904 1.013 866 1.051 896 1.021 907 1.010 1.003 914

Tab. 8: Koordinationsfahigkeiten und Berufserfolg (Vorgesetzte)

Angaben in Prozent
Items Emotion Achtsamkeit Aufgabe Hilfe Koordination, alle
Erfolg gering hoch gering hoch gering hoch gering hoch gering hoch
nein 3,2 1,2 2,8 1,6 2,6 1,8 2,1 2,2 3,1 1,1
mittel 15,4 8,3 16,6 7,5 14,4 9,2 12,7 10,7 14,1 9,0
hoch 81,4 90,5 80,6 90,9 83,0 89,0 85,2 87,1 82,9 89,9
Summe 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Fallzahl 904 1.013 866 1.051 896 1.021 907 1.010 1.002 914

Tab. 9: Koordinationsfahigkeiten und Fihrungserfolg
Angaben in Prozent
2. Vision

a) Teildimensionen

Bei der ,Visionsfahigkeit” geht es um die Zielbestimmung und die Zielverfolgung. Das ist si-

cher keine emotionsneutrale Angelegenheit, weil es aufgrund widerstreitender Handlungs-

anforderungen oft nicht leicht ist ,auf Kurs” zu bleiben, die Ziele nicht aus den Augen zu ver-

lieren und sich nicht von Riickschlagen und Widerstanden entmutigen zu lassen. Dies gilt

allemal wenn es nicht nur um die eigenen Ziele geht, sondern auch um deren Vereinbarkeit

mit den Zielen seiner Mitstreiter oder gar um einen Zielkonsens. Gefragt sind auBerdem In-

terpretationsleistungen, denn man kann verbal und formal dieselben Ziele verfolgen und
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dann doch etwas ganz anderes meinen. Die Visionsfahigkeit beinhaltet also unter anderem
auch das Erkennen der Motivlage anderer Akteure und das Bemiihen um eine entsprechen-
de Verstandigung. Um das zielbezogene Verhalten zu beschreiben, baten wir die Teilnehmer
um Auskunft bezlglich ihrer Standhaftigkeit, ihrem Umgang mit Riickschlagen und Wider-
standen sowie bezliglich ihres Bemihens, andere von der Sinnhaftigkeit der gemeinsamen
Zielverfolgung zu Giberzeugen. Aus dem Pool der 7 Items, die sich hierauf bezogen, konnten
lediglich 2 Items fir die Skalenkonstruktion verwendet werden. Der Grund hierfir dirfte in
den deutlichen Uberschneidungen zum motivationsbezogenen ltempool liegen. Um die mo-
tivationale Seite zu erfassen, formulierten wir Items, die sich darauf bezogen, inwieweit man
sich darum bemiiht, Unterstiitzung zu beschaffen, Interesse zu wecken, Vorgesetzte fir sei-
ne Vorhaben zu gewinnen und Uberzeugungsarbeit zu leisten. Die inhaltliche Nihe der Mo-
tivations- zu den Verhaltensitems lasst sich nur schwer ibersehen, auRerdem waren die Mo-
tivationsitems fast durchgangig als Verhaltensbeschreibungen formuliert (und nicht als An-
gabe von Haltungen), woraus sich auBerdem eine weitgehende formale Uberschneidung der
beiden Item-Gruppen ergab. Jedenfalls legen es die Daten nahe, angesichts der von uns ge-
wahlten Items die Verhaltens- und die Motivationsdimension zusammenzufassen. Diese hyb-
ride Dimension nennen wir ,Nachdruck”, weil sie Verhaltensweisen wie Beharrlichkeit und
Standhaftigkeit abbildet.

Die Items zur emotionalen und zur kognitiven Dimension der Visionsfahigkeit konnten wir
den jeweils hierfir vorgesehenen Itempools entnehmen. Die emotionale Seite umfasst Be-
geisterungsfahigkeit, (ansteckenden) Optimismus, Uberzeugenkénnen und die Fahigkeit,
Erfolgserlebnisse zu antizipieren. Zur Bezeichnung der emotionalen Dimension verwenden
wir den Begriff ,Begeisterung”, zur Bezeichnung der kognitiven Dimension den Begriff
»Wachheit”. Visionsfahigkeit braucht einerseits Phantasie weil es bei der gemeinsamen Ziel-
findung oft darum geht, sich aus den gegebenen Verhaltnissen und einer eventuell verfahre-
nen Situation zu |6sen. Andererseits muss man die Bodenhaftung behalten, also den Bezug
zu den realen Moglichkeiten wahren. Zwei der schlieBlich gewahlten Items betonen entspre-

chend den Realismus, die beiden anderen Items dagegen Kreativitdt und Innovation.
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Mitarbeiter Vorgesetzte

Visions-ltems: Begeisterung n=982 n=1.799
V1: Begeisterung weitergeben 0,799 0,815
V3: Verbesserungsbedarf plausibel machen 0,785 0,759
V6: Erfolgsaussichten hervorheben 0,841 0,832
V7: Optimismus verbreiten 0,796 0,832
Visions-Items: Wachheit

V8: Sich die Zukunft konkret vorstellen 0,668 0,675
V9: Machbarkeit einschatzen 0,737 0,673
V10: Ideen haben: Prozesse 0,828 0,822
V12: Ideen haben: Inhalte 0,802 0,762
Visions-Items: Nachdruck

V17: Uberzeugt sein 0,791 0,789
V21: Beharrlich bleiben 0,712 0,714
V22: Standhaft sein 0,732 0,718
V25: Riickschlage Giberwinden 0,766 0,782

Tab. 10: Teilkonstrukte Vision (Faktorladungen)

b) Soziographische Unterschiede

Bezliglich der Visionsfahigkeit gibt es einen deutlichen Unterschied zwischen Personen mit
und ohne Fuhrungsfunktionen und zwar in allen Teildimensionen. Ebenso findet man inner-
halb der Gruppe der Fihrungskrafte deutliche Unterschiede. Je umfassender der Zustandig-
keitsbereich einer Flihrungskraft ist, desto mehr wird von ihr Visionsfahigkeit gefordert und
wohl auch eingebracht — so jedenfalls in der Selbstauskunft der Teilnehmer an unserer Stu-

die.

‘Visions-ltems ‘ Begeisterung ‘ Wachheit ‘ Nachdruck ‘ Gesamt ‘
Status

| Mitarbeiter (n=982) | 539 | 5,50 | 525 | 5738 |
Gruppenfiihrer (n=490) 5,84 5,74 5,55 5,71
Abteilungsleiter (n=427) 5,85 5,78 5,58 5,74
Bereichsleiter (n=563) 5,94 5,85 5,57 5,82
Unternehmensleiter (n=245) 6,10 5,86 5,78 5,91

Tab. 11: Koordinationsfahigkeiten — Unterschiede nach dem Status

Auffallig ist der Unterschied zwischen Mannern und Frauen bei der Teildimension ,Nach-
druck”. Frauen sind danach weniger intensiv darum bemiht, die gemeinsame Zielverfolgung

durchzusetzen als Manner.
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‘ Visions-Items Begeisterung Wachheit Nachdruck Gesamt

Geschlecht

Frauen (n=331) 5,94 5,83 5,46 5,74
Manner (n=1.468) 5,91 5,80 5,67 5,79
Alter

bis 30 (n=51) 5,93 5,77 5,40 5,70
31-40 (n=403) 5,84 5,80 5,54 5,73
41-50 (n=944) 5,93 5,82 5,65 5,80

> 50 (n=401) 5,96 5,79 5,69 5,81

Tab. 12: Visionsfahigkeiten — Unterschiede nach Geschlecht und Alter (Vorgesetzte)

AulRerdem gibt es einen deutlichen Alterseffekt und zwar sowohl bei den Personen mit und
ohne Fiihrungsfunktionen. Mit zunehmendem Alter wichst die Uberzeugung, dass sich Be-
harrlichkeit auszahlt, dass man sich von Riickschlagen nicht beeintrachtigen lassen, sondern
standhaft bleiben sollte, wenn sich Widerstande bei Vorgesetzten und Kollegen einstellen.
Bei der Interpretation dieses Ergebnisses ist allerdings Zuriickhaltung angebracht. Die Items
aus den Itempools ,Verhalten“ und ,Motivation” betonen den , Nachdruck” der Zielverfol-
gung namlich sehr abstrakt und allgemein. Sie betonen also nicht so sehr — zumindest nicht
explizit — das Bemiihen, das Gemeinsame und Verbindende in einer Interaktion und in einer
Beziehung zu finden, sie zielen stattdessen ganz allgemein auf die individuelle Zielstrebigkeit
ab, inwieweit man die Kollegen einbezieht oder nicht bleibt damit einigermallen offen.
Gleichwohl ist auch der in diesem engeren Sinne erfasste ,,Nachdruck” eine wichtige Eigen-
schaft, die fir jede Form der Zielverfolgung, sei sie nun eher individuell oder kollektiv ge-

pragt, gebraucht wird.

‘ Visions-ltems Begeisterung Wachheit Nachdruck Gesamt

Geschlecht

Frauen (n=363) 5,42 5,45 5,16 5,34
Manner (n=619) 5,38 5,53 5,30 5,40
Alter

bis 30 (n=140) 5,42 5,44 5,02 5,29
31-40 (n=364) 5,39 5,50 5,20 5,36
41-50 (n=369) 5,36 5,51 5,32 5,41

> 50 (n=102) 5,40 5,51 5,48 5,45

Tab. 13: Visionsfahigkeiten — Unterschiede nach Geschlecht und Alter (Mitarbeiter)

¢) Berufs- und Fiihrungserfolg
Die Zusammenhange zwischen der Visionsfahigkeit und dem Berufs- und Fiihrungserfolg sind

recht eindrucksvoll. Bei den Personen ohne Fihrungsfunktionen liegt der Unterschied bei 20
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Prozentpunkten: Von den Personen mit unterdurchschnittlichen Visions-Werten geben
59,4% an, beruflich erfolgreich zu sein, bei den Personen mit tGberdurchschnittlichen Visions-

Werten berichten dagegen 79,1% Uliber einen guten beruflichen Erfolg.

Items Begeisterung Wachheit Nachdruck Gesamt
Erfolg gering hoch gering hoch gering hoch gering hoch
nein 12,1 5,4 11,0 5,7 11,7 4,6 12,0 4,6
mittel 30,0 16,4 25,6 19,3 26,9 17,6 28,5 16,2
hoch 57,8 78,2 63,4 74,9 61,4 77,8 59,4 79,1
Summe 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Fallzahl 446 536 511 471 528 454 508 474

Tab. 14: Visionsfahigkeiten und Berufserfolg (Mitarbeiter)
Angaben in Prozent

Items Begeisterung Wachheit Nachdruck Gesamt
Erfolg gering hoch gering hoch gering hoch gering hoch
nein 4,0 1,0 3,1 1,3 3,5 1,1 3,6 0,9
mittel 18,2 7,6 16,3 7,6 15,6 8,6 17,5 6,5
hoch 77,8 91,4 80,5 91,1 89,9 90,4 78,8 92,6
Summe 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Fallzahl 729 1.070 889 910 854 945 878 921

Tab. 15: Visionsfahigkeiten und Berufserfolg (Vorgesetzte)
Angaben in Prozent

Items Begeisterung Wachheit Nachdruck Gesamt
Erfolg gering hoch gering hoch gering hoch gering hoch
nein 4,0 1,0 3,1 1,3 3,5 1,1 3,6 0,9
mittel 18,2 7,6 16,3 7,6 15,6 8,6 17,5 6,5
hoch 77,8 91,4 80,5 91,1 80,9 90,4 78,2 92,6
Summe 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Fallzahl 729 1.070 889 910 854 945 878 921

Tab. 16: Visionsfahigkeiten und Fihrungserfolg
Angaben in Prozent

3. Empathie

a) Teildimensionen

Wie bereits im Grundlagenteil angesprochen, sind empathische Fahigkeiten im Wesentlichen
kognitive Fahigkeiten, die auch fiir das Erfassen emotionaler Zustande bei unseren Mitmen-
schen zum Tragen kommen. Das Wahrnehmen von Gefiihlen, die Einschatzung hinsichtlich

ihrer Unverfalschtheit oder die Abwagung, ob es angebracht ist, seinen Kollegen oder Mitar-
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beiter auf mogliche Probleme anzusprechen, sind in erster Linie Prozesse des gedanklichen
Erkennens und sich Hineinversetzens. Diese Uberlegungen waren auch maRgebend fiir die
Formulierung der Items in unserer Studie, im Einzelnen ergab sich aber die Notwendigkeit
einer Neugruppierung. So flossen jeweils zwei Items aus dem Itempool fiir die emotionale
sowie die kognitive Dimension in eine neu gebildete Kategorie Wahrnehmung ein. Die ur-
spriinglich flr die Verhaltenskomponente der Empathie formulierten Items lieBen sich von
den Ubrigen Dimensionen nur schwer abgrenzen. Zwei dieser Items wurden schlielRlich der
Kategorie der Zuwendung zugeordnet, die im Ubrigen eine starke motivationale Komponen-
te enthalt. Als dritte eigenstandige Kategorie ergab sich die Unterstiitzung, die durch Items
gebildet wird, die sich auf die Bereitschaft richten, Kollegen bzw. Mitarbeiter bei ihrem Vo-
rankommen behilflich zu sein. In dieser Kategorie kommt ein stark inhaltlich akzentuiertes
Element zum Zuge, dem man mit der eher formalen Auftrennung in die Dimensionen Verhal-

ten, Motivation, Kognition und Emotion nur schwer beikommt.

Mitarbeiter Vorgesetzte

Empathie-ltems: Wahrnehmung n=1.632 n=2.890
E4: ,Echte” und ,falsche Gefiihle unterscheiden 0,780 0,781
E5: Emotionale Betroffenheit erkennen 0,832 0,833
E8: Stimmungslage einschatzen 0,806 0,802
E11: Gesprachsbedarf erkennen 0,671 0,677
Empathie-ltems: Zuwendung

E10: Verhalten des Kollegen verstehen 0,611 0,654
E17: Auf Eigenheiten eingehen 0,720 0,713
E22: Vertrauen aufbauen 0,764 0,776
E24: Verstandnis suchen 0,782 0,780
Empathie-ltems: Unterstiitzung

E9: Auf Bitten eingehen 0,620 0,648
E16: Auch leistungsschwachere Kollegen respektieren 0,543 0,576
E19: Kollegen beim Vorankommen unterstiitzen 0,745 0,719
E20: Kollegen bei Arbeit unterstitzen 0,763 0,693

Tab. 17: Teilkonstrukte Empathie

b) Soziographische Unterschiede

Tabelle 18 gibt die Mittelwerte fir die drei Teildimensionen der Empathie bezogen auf den
Berufsstatus der befragten Arbeitnehmer wieder. Im Durchschnitt findet man eine recht
positive Selbsteinschatzung der Empathiefahigkeit. Die Werte fiir die Mitarbeiter liegen mit
einem zwar geringen, jedoch durchgangigen Abstand hinter denen der Filhrungskrafte aller
Hierarchiestufen. Es ist anzunehmen, dass sich die Flihrungskrafte schon allein deswegen

besser beurteilen, weil Empathiefahigkeit zu ihrem Selbstverstdndnis gehort.
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Am besten fillt die Selbstbewertung bei der Unterstiitzung aus. Flihrungskompetenz erweist
sich fiir die Befragten offenbar eher in aktiven Handlungen und im konkreten Engagement

und weniger in der bloBen Wahrnehmung.

‘ Empathie-ltems ‘ Wahrnehmung ‘ Zuwendung ‘ Unterstutzung ‘ Gesamt ‘
Status

| Mitarbeiter (n=1.630) | 5,25 | 5,36 | 5,31 | 5,31 |
Gruppenfiihrer (n=838) 5,30 5,54 5,69 5,51
Abteilungsleiter (n=666) 5,28 5,48 5,68 5,48
Bereichsleiter (n=867) 5,36 5,48 5,72 5,52
Unternehmensleiter (n=403) 5,43 5,49 5,66 5,53

Tab. 18: Empathie — Unterschiede nach dem Status

Frauen schatzen sich in ihrer Wahrnehmungsfahigkeit héher ein als die Manner. Moglicher-
weise steckt dahinter die oft bemiihte groRere Sensibilitdt von Frauen. Beziiglich der Unter-
stltzung zeigen sich allerdings keine deutlichen Unterschiede. Empathie scheint keine Frage
des Alters zu sein, immerhin ergeben sich aber bessere Werte in den héheren Altersgrup-
pen, wenn es um die Unterstlitzung der Kollegen und Mitarbeiter geht. Moglicherweise
steckt dahinter ein Statuseffekt: in den unteren Altersstufen ist man oft noch sehr stark mit
den eigenen Karrierezielen beschéftigt und kann seine Aufmerksamkeit daher nicht im sel-
ben MaRe den Kollegen und Mitarbeitern zuwenden wie dies die hoheren Altersgruppen tun

kénnen, die ihre Karriereziele meist schon erreicht haben.

‘ Empathie-ltems Wahrnehmung ‘ Zuwendung ‘ Unterstltzung Gesamt

Geschlecht

Frauen (n=556) 5,51 5,57 5,65 5,57
Manner (n=2.334) 5,29 5,49 5,70 5,49
Alter

bis 30 (n=104) 5,28 5,58 5,57 5,48
31-40 (n=742) 5,32 5,52 5,61 5,48
41-50 (n=1457) 5,35 5,52 5,73 5,53
> 50 (n=587) 5,32 5,43 5,72 5,49

Tab. 19: Empathie — Unterschiede nach Geschlecht und Alter (Vorgesetzte)
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‘ Empathie-ltems Wahrnehmung Zuwendung Unterstiitzung Gesamt

Geschlecht

Frauen (n=637) 5,37 5,37 5,25 5,33
Manner (n=995) 5,17 5,35 5,35 5,29
Alter

bis 30 (n=265) 5,28 5,44 5,28 5,33
31-40 (n=626) 5,31 5,38 5,27 5,32
41-50 (n=580) 5,19 5,32 5,35 5,29
> 50 (n=160) 5,16 5,26 5,38 5,27

Tab. 20: Empathie — Unterschiede nach Geschlecht und Alter (Mitarbeiter)

c) Berufs- und Fiihrungserfolg

Die Bedeutung des erreichten Status wird auch in der Gegeniberstellung von beruflich er-
folgreichen und beruflich weniger erfolgreichen Personen deutlich. Personen, die angeben,
beruflich erfolgreich zu sein, schreiben sich auch bessere empathische Eigenschaften zu.
Darin mag sich eine gewisse Attribuierungstendenz wiederspiegeln. Es spricht aber auch
nichts gegen die umgekehrte Kausalrichtung. Danach kann die Empathiefahigkeit zum beruf-

lichen Erfolg beitragen (Tabellen 21 und 22).

Items Wahrnehmung Zuwendung Unterstiitzung Gesamt
Erfolg gering hoch gering hoch gering hoch gering hoch
nein 10,6 5,7 9,5 7,4 8,3 8,7 9,9 7,0
mittel 24,9 21,5 26,1 20,8 25,5 21,1 26,3 20,7
hoch 64,5 72,8 64,5 71,8 66,2 70,2 63,8 72,3
Summe 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Fallzahl 912 720 813 819 859 773 795 837

Tab. 21: Empathie und Berufserfolg (Mitarbeiter)
Angaben in Prozent

Items Wahrnehmung Zuwendung Unterstiitzung Empathie, alle

Erfolg gering hoch gering hoch gering hoch gering hoch
Nein 2,5 1,5 2,4 1,6 2,0 2,1 2,4 1,6
Mittel 15,2 8,0 13,6 9,5 14,3 9,6 14,9 8,4
Hoch 82,3 90,5 84,0 88,9 83,7 88,3 82,7 90,0
Summe 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Fallzahl 1.499 1.391 1.564 1.326 1.297 1.593 1.494 1.396

Tab. 22: Empathie und Berufserfolg (Vorgesetzte)
Angaben in Prozent

Die Aufschlisselung nach dem Fihrungserfolg erbringt dieselben Ergebnisse wie die Be-

trachtung des Berufserfolgs (Tabelle 23).
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Items Wahrnehmung Zuwendung Unterstitzung Empathie, alle

Erfolg gering hoch gering hoch gering hoch gering hoch
nein 2,2 0,7 2,2 0,6 1,7 1,3 2,1 0,9
mittel 16,1 6,3 14,0 8,2 14,7 8,6 15,9 6,5
hoch 81,7 93,0 83,8 91,2 83,6 90,1 82,1 92,6
Summe 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Fallzahl 1.499 1.391 1.564 1.326 1.297 1.593 1.496 1.396

Tab. 23: Empathie und Fiihrungserfolg
Angaben in Prozent

4. Kommunikation

a) Teildimensionen

Die vier Items zur Teildimension Emotion lassen sich der Kategorie Auftreten zuordnen. Sie
thematisieren Unsicherheit, Beklommenheit und Anspannung, die mit der Kontaktaufnahme
und der Interaktion zu tun haben. Davon zu unterscheiden ist der Kommunikationsstil. Wie
die statistische Analyse zeigt, vermischen sich in dieser Kategorie die Motivations- und die
Verhaltensdimension. Sie umfasst sowohl kommunikative Tugenden wie Offenheit, Ehrlich-
keit und Glaubwiirdigkeit als auch das Bemiihen, sich klar und unmissverstandlich auszudri-
cken und Besprechungen gut zu organisieren. Als dritte gut abgrenzbare Kategorie ergab sich
aus der Analyse unseres Itempools ein Faktor, der sich am besten als , Eingehen auf andere
Personen” kennzeichnen lasst. Die darunter zusammengefassten Items richten sich allesamt

auf eine konstruktive und verstandige Gesprachsfihrung.

Mitarbeiter Vorgesetzte
Kommunikations-ltems: Auftreten n=1.265 n=2.223
K3: Kontaktaufnahme und ungezwungenes Gesprach 0,515 0,527
K4: Sich rausbringen lassen 0,600 0,650
K5: Zurilickhaltung wegen Angst vor Blamage 0,728 0,603
K6: Lampenfieber beim Sprechen und Vortragen 0,677 0,663
Kommunikations-ltems: Eingehen
K8: Im Gesprach auf die Erwartungen der anderen eingehen 0,491 0,631
K10: Vermeidung missverstandlicher Formulierungen 0,706 0,715
K11: Auf AuRerungen anderer konkret eingehen 0,818 0,801
K12: Im Gesprach herausfinden, was andere bewegt 0,766 0,770
Kommunikations-ltems: Stil
K19: Auch wenn es nachteilig ist, lieber glaubwiirdig als manipulativ 0,618 0,632
K20: Bemihen, sich klar und unmissverstandlich auszudriicken 0,678 0,739
K22: Offenheit und Ehrlichkeit bei heiklen Themen 0,770 0,756
K24: Vorbereitung und Organisation von Besprechungen 0,717 0,593

Tab. 24: Teilkonstrukte Kommunikation
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b) Soziographische Unterschiede

Die Dimension Eingehen weist die niedrigsten Werte auf. Die dahinterliegenden Items bezie-
hen sich deutlich starker auf das soziale Element, das der Empathie ja im Kern zugrunde
liegt, als die Dimensionen Stil und Auftreten, die den Blick starker auf die eigene Person rich-
ten. Ahnlich wie die Empathie-Dimension weist auch die Kommunikations-Dimension eine
Korrelation mit der Flihrungsposition auf: Je héher die hierarchische Positionierung, desto

besser die Einschatzung der eigenen kommunikativen Fahigkeiten.

‘ Kommunikations-ltems ‘ Auftreten ‘ Eingehen ‘ Stil ‘ Gesamt ‘
Status

| Mitarbeiter (n=1.262) | 5,26 | 5,03 | 5,50 | 5,26 |
Gruppenfiihrer (n=636) 5,53 5,33 5,78 5,55
Abteilungsleiter (n=515) 5,68 5,38 5,81 5,62
Bereichsleiter (n=674) 5,69 5,38 5,83 5,63
Unternehmensleiter (n=309) 5,79 5,48 6,00 5,75

Tab. 25: Kommunikationsfahigkeiten — Unterschiede nach dem Status

Geschlechtsspezifische Unterschiede sind bei der Betrachtung der Kommunikation so gut
wie keine auszumachen. Betrachtet man die Gruppe der Vorgesetzten, treten Frauen nicht
weniger sicher und selbstbewusst auf als Manner. Sie gehen auch nicht starker auf ihren
Gesprachspartner ein als Manner. In der Gruppe der Mitarbeiter 16st sich diese Unter-
schiedslosigkeit ein wenig auf. Insbesondere hinsichtlich des Auftretens schreiben sich Frau-

en —man mag fast sagen erwartungsgemald — etwas schwacher ausgepragte Fahigkeiten zu.

‘ Kommunikations-ltems Auftreten ‘ Eingehen Stil Gesamt

Geschlecht

Frauen (n=423) 5,64 5,40 5,81 5,61
Manner (n=1.800) 5,65 5,38 5,84 5,63
Alter

bis 30 (n=69) 5,40 5,37 5,56 5,44
31-40 (n=535) 5,59 5,35 5,75 5,56
41-50 (n=1.151) 5,69 5,40 5,87 5,65
> 50 (n=468) 5,66 5,39 5,91 5,65

Tab. 26: Kommunikationsfahigkeiten — Unterschiede nach Geschlecht und Alter (Vorgesetzte)

Bei den Flhrungskraften steigen mit zunehmendem Alter die kommunikativen Fahigkeiten,
was plausibel sein dirfte, weil sich mit zunehmendem Alter auch Erfahrungen mit der Fih-
rungstatigkeit ansammeln und diese ganz wesentlich auf kommunikativen Grundlagen beru-

hen.



Dimensionen des Sozialverhaltens

30

‘ Kommunikations-ltems Auftreten Eingehen Stil Gesamt

Geschlecht

Frauen (n=501) 5,18 5,05 5,53 5,26
Manner (n=764) 5,32 5,01 5,48 5,27
Alter

bis 30 (n=191) 5,18 5,07 5,57 5,27
31-40 (n=476) 5,28 5,08 5,49 5,28
41-50 (n=496) 5,27 4,97 5,48 5,24
> 50 (n=129) 5,34 4,96 5,54 5,28

Tab.27: Kommunikationsfahigkeiten — Unterschiede nach Geschlecht und Alter (Mitarbeiter)

c) Berufs- und Fiihrungserfolg

Ahnlich wie beim der Empathie, zeigt sich auch bei den Kommunikationsfihigkeiten ein

deutlicher Erfolgseffekt: Personen, die in ihrem Beruf bzw. in ihrer Flihrungstatigkeit erfolg-

reich sind, bescheinigen sich haufiger ausgepragte Kommunikationsfahigkeiten als Personen,

die weniger erfolgreich sind.

Items Auftreten Eingehen Stil Gesamt
Erfolg gering hoch gering hoch gering hoch gering hoch
nein 10,8 6,0 9,6 6,9 10,8 5,8 11,0 5,9
mittel 26,8 17,8 23,9 20,4 26,7 17,4 27,4 17,3
hoch 62,4 76,3 66,5 72,7 62,6 76,8 61,7 76,8
Summe 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Fallzahl 646 619 716 549 679 586 639 626
Tab. 28: Kommunikationsfahigkeiten und Berufserfolg (Mitarbeiter)
Angaben in Prozent

Items Auftreten Eingehen Stil Gesamt
Erfolg gering hoch gering hoch gering hoch gering hoch
nein 2,9 1,7 2,7 1,8 3,1 1,4 2,7 1,8
mittel 15,3 9,1 16,7 7,6 15,7 8,1 16,5 7,5
hoch 81,8 89,2 80,6 90,6 81,2 90,5 80,8 90,7
Summe 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Fallzahl 1.020 1.203 1.069 1.154 1.127 1.096 1.097 1.126

Tab.29: Kommunikationsfahigkeiten und Berufserfolg (Vorgesetzte)

Angaben in Prozent
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Items Auftreten Eingehen Stil Gesamt

Erfolg gering hoch gering hoch gering hoch gering hoch
nein 2,7 0,6 2,6 0,6 2,5 0,6 2,9 0,3
mittel 15,5 7,2 15,8 6,6 16,5 5,4 17,7 4,5
hoch 81,8 92,2 81,6 92,8 81,0 94,0 79,4 95,2
Summe 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Fallzahl 1.020 1.201 1.068 1.153 1.126 1.095 1.096 1.125

Tab. 30: Kommunikationsfahigkeiten und Fihrungserfolg

5. Zusammenfassung

Um eine Reliabilitatsschatzung der Teilskalen vornehmen zu kénnen, wurden die erhobenen
Daten nach dem Datum der Datenerhebung in zwei Halften geteilt. AuBerdem wurde ge-
prift, inwieweit sich die Faktorenstrukturen bei den Mitarbeitern und den Faktorenstruktu-
ren bei den Flihrungskraften unterscheiden. Tatsachlich fiihren die entsprechenden Auswer-
tungen fir alle vier Dimensionen der sozialen Fahigkeiten (Empathie, Kommunikation, Koor-

dination und Vision) zu praktisch identischen Resultaten. Exemplarisch sind die Ergebnisse

Angaben in Prozent

fir die Teildimension Koordination in den Tabellen A3 und A4 im Anhang angegeben.

Bei der Gegenlberstellung soziographisch bedeutsamer Gruppen ergeben sich plausible Zu-
sammenhange. Frauen sind im Durchschnitt aufmerksamer und treten zuriickhaltender auf

als Manner, altere Personen sind eher bereit als jlingere, ihre Kollegen zu unterstiitzen, Fih-

rungspersonen schreiben sich bessere Fahigkeiten zu als Nichtfiihrungspersonen.
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IV. Kurzskala soziale Fahigkeiten

Wie oben beschrieben, kénnen die Dimensionen Empathie, Kommunikation, Koordination
und Vision als Grundbausteine sozialer Fahigkeiten gelten. Es liegt daher nahe, diese Teildi-
mensionen zu einer Gesamtskala ,Soziale Fahigkeiten” zusammenzufiihren. Um die Hand-
lichkeit dieser Skala zu verbessern, haben wir aus den 4 x 28 = 112 Items 4 x 4 = 16 ltems
extrahiert. Dabei war es unser Ziel sowohl die angefiihrten Teilfahigkeiten als auch die Teil-
dimensionen Emotion, Kognition, Motivation und Verhalten beizubehalten. Dieses Ziel kann
unterschiedlich erreicht werden. Denkbar ist es, wie in Abbildung 1 angefiihrt, je ein Item je
Teilfahigkeit und Teildimension vorzusehen. Dies ist rein formal gesehen sicher eine schlissi-
ge Losung. Allerdings gelang es mit unseren Daten nur durch Eingehen von erheblichen

Kompromissen, eine annehmbare Skala zu konstruieren, die der in Abbildung 1 angefiihrten

Struktur entspricht.

Empathie Kommunikation  Abstimmung Vision
Emotion Iltem ltem ltem ltem
Kognition Item Item ltem Item
Motivation Iltem ltem ltem ltem
Verhalten Iltem ltem Item ltem

Abb. 1: Definition der Kurzskala soziale Fahigkeiten, Version A

Wir wahlten daher die in Abbildung 2 angefiihrte Losung. Jeder der Teilfahigkeit wurde —
entsprechend ihrer thematischen Affinitdit — jeweils eine der vier Verhaltensdimensionen
zugeordnet. Bei der Empathie geht es zentral um die Fahigkeit, sich in die Person des Inter-
aktionspartners hineinzuversetzen, bei der Visionsfahigkeit kommt es stark darauf an, eine
emotionale Bindung an die gemeinsamen Ziele zu erreichen, die Koordination verlangt, dass
man sich von der Miihsal, die die wechselseitige Abstimmung oft bereitet, nicht beeintrach-

tigen lasst und die Kommunikation verlangt ein entgegenkommendes Auftreten.

Empathie Kommunikation  Abstimmung Vision
Emotion Index
Kognition Index
Motivation Index
Verhalten Index

Abb. 2: Definition der Kurzskala soziale Fahigkeiten, Version B
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1. Teildimensionen

Die folgenden Ubersichten zeigen die Ergebnisse von Faktorenanalysen zur Priifung des ein-
dimensionalen Charakters der Teildimensionen. Wie sich zeigt, erweist sich die damit be-
stimmte ,faktorielle Valididat” in dieser gesonderten Betrachtung aller Teildimensionen als

sehr zufriedenstellend.

Mitar- | Vorge-
beiter setzte
N=1.632 | N=2.890

Empathie, Kognition

m_e4: Ich kann ,echte” und ,falsche” Geflihle meiner Kollegen gut
unterscheiden.

f_e4: Ich kann ,echte” und ,falsche” Geflihle meiner Mitarbeiter gut
unterscheiden.

m_e5: Ich kann gut erkennen, wie stark ein Kollege von einer Angele-
genheit emotional betroffen ist.

f_e5: Ich kann gut erkennen, wie stark ein Mitarbeiter von einer Ange-
legenheit emotional betroffen ist.

m_e8: Ich kann die Stimmungslage meiner Kollegen normalerweise
sehr gut einschatzen.

f_e8: Ich kann die Stimmungslage meiner Mitarbeiter normalerweise
sehr gut einschatzen.

m_e11: Ich kann gut erkennen, wann es besser ist, (ber ein Problem
eines Kollegen nochmals mit ihm zu sprechen.

f_el1: Ich kann gut erkennen, wann es besser ist, liber ein Mitarbeiter-
problem nochmals nachzudenken.

0,780 0,781

0,832 0,833

0,806 0,802

0,671 0,677

Tab. 31: Faktorladungen der Teildimension Empathie
(Hauptkomponentenanalyse, Rotationsmethode Varimax)

Mitar- Vorge-
beiter setzte
N=1.265 | N=2.223

Kommunikation, Verhalten

m_k8: In Gesprachen mit meinen Kollegen gehe ich immer auf deren
Erwartungen ein.

f_k8: In Gesprachen mit meinen Mitarbeitern gehe ich immer auch auf
deren Erwartungen ein.

m_k10: Ich vermeide ganz bewusst Formulierungen, die fiir meine
Kollegen missverstandlich sein kénnen.

f_k10: Ich vermeide ganz bewusst Formulierungen, die fiir meine Mit-
arbeiter missverstandlich sein kénnen.

m_k11: Ich bemiihe mich sehr, ganz konkret auf die AuRerungen mei-
ner Kollegen einzugehen.

f_k11: Ich bemiihe mich sehr, ganz konkret auf die AuBerungen meiner
Mitarbeiter einzugehen.

m_k12: Ich versuche in den Gesprdachen mit meinen Kollegen ndher zu
verstehen, was diese jeweils sagen wollen.

f_k12: Ich versuche in den Gespriachen mit meinen Mitarbeitern her-
auszufinden, was diese jeweils bewegt.

0,491 0,631

0,706 0,715

0,818 0,801

0,766 0,770

Tab. 32: Faktorladungen der Teildimension Kommunikation
(Hauptkomponentenanalyse, Rotationsmethode Varimax)
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Allerdings gibt es gewisse Akzentsetzungen, die mit der Zielgruppe zu tun haben, auf die sich
die Items beziehen. Die Aussage ,In Gesprachen mit meinen Mitarbeitern gehe ich immer
auch auf deren Erwartungen ein.” ist, was die Flihrungsrolle angeht, durchaus stimmig, im
Verhaltnis von Kollegen ist die entsprechende Verhaltensweise zwar sicherlich ebenfalls an-
gezeigt, aber nicht im selben MalRe immer gefordert, zumal bei informalen Themen, die sehr

haufig Gegenstand von Kollegengesprachen sind.

Mitar- Vorge-
beiter setzte
N=985 | N=1.799

Vision, Emotion

m_v1: Ich kann meine Kollegen und meinen Vorgesetzten fir neue
Ideen begeistern.

f_v1:Ich kann meine Mitarbeiter fiir neue Ideen begeistern.

m_v3: Ich kann meinen Kollegen glaubhaft vermitteln, dass man sich
nicht mit dem Bestehenden zufriedengeben muss.

f_v3:Ich kann meinen Mitarbeitern glaubhaft vermitteln, dass man sich
nicht mit dem Bestehenden zufriedengeben muss.

m_v6: Ich kann meinen Kollegen gut vermitteln, dass sich engagiertes
Handeln auszahlt.

f_v6: Ich kann meinen Mitarbeitern gut vermitteln, dass sich engagier-
tes Handeln auszahlt.

m_v7: Mein Optimismus strahlt auf meine Kollegen iiber.

0,799 0,815

0,785 0,759

0,841 0,832

f_v7: Mein Optimismus strahlt auf meine Mitarbeiter Gber. 0,796 0,832

Tab. 33: Faktorladungen der Teildimension Vision
(Hauptkomponentenanalyse, Rotationsmethode Varimax)

Mitar- Vorge-
beiter setzte
N=1.068 | n=1.917

Koordination, Motivation

m_al5: Wenn es die Aufgabenerledigung erfordert, setze ich mich
gegeniiber meinen Kollegen auch mal entschieden durch.

f_al5: Wenn es erforderlich ist, schreibe ich meinen Mitarbeitern auch
prazise vor, was sie wie zu tun haben.

m_al7: Wenn es notwendig ist, gebe ich mir groRe Miihe, meine Kolle-
gen davon zu Uberzeugen, dass eine andere Art, die Arbeit zu organi-
sieren, besser ist.

f_al7: Wenn es notwendig ist, gebe ich mir groRe Miihe, meine Mitar-
beiter davon zu lberzeugen, dass eine andere Art die Arbeit zu organi-
sieren, besser ist.

m_al8: Wenn die Zusammenarbeit mit einem Kollegen nicht auf An-
hieb gut klappt, gebe ich deswegen nicht gleich auf.

f_al8: Wenn die Zusammenarbeit mit einem Mitarbeiter nicht auf
Anhieb gut klappt, gebe ich deswegen nicht gleich auf.

m_al9: Ich denke, dass sich die Probleme der Zusammenarbeit im
Team bei etwas gutem Willen immer l6sen lassen.

f_al19: Ich denke, dass sich die Probleme der Zusammenarbeit im Team
bei etwas gutem Willen immer I6sen lassen.

0,727 0,566

0,720 0,758

0,761 0,748

0,636 0,622

Tab. 34: Faktorladungen der Teildimension Koordination
(Hauptkomponentenanalyse, Rotationsmethode Varimax)
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Die geringere Faktorladung dieses Items bei der Kollegenfrage sollte daher nicht Uberra-

schen. Dies gilt ganz dhnlich fiir das Motivationsitem ,,Wenn es die Aufgabenerledigung er-

fordert, setze ich mich gegeniiber meinen Kollegen auch mal entschieden durch.”, das in

hoherem Malle zur Vorgesetzten- als zur Kollegenrolle passt. Um der Einheitlichkeit der Ska-

len willen, wurden diese Items in der endgiiltigen Kurzskala dennoch bertlicksichtigt.

2. Faktorstruktur der Kurzskala

In den Tabellen 35 und 36 sind die Faktorstrukturen der Kurzskalen fir Vorgesetzte und Mit-

arbeiter angefiihrt.

Empa- Kom- Vision, | Koordi-
Kurzskala soziale Fahigkeiten Vorgesetzte thie, munika- | Emotion | nation,
n=1.754 Kogni- tion, Motiva-

tion Verhal- tion
ten

f_e4: Ich kann ,echte” und ,falsche” Geflihle meiner Mitarbeiter gut ,782 ,084 ,103 ,045
unterscheiden.
f_e5: Ich kann gut erkennen, wie stark ein Mitarbeiter von einer Ange- ,821 ,060 ,158 ,022
legenheit emotional betroffen ist.
f_e8: Ich kann die Stimmungslage meiner Mitarbeiter normalerweise ,755 ,150 ,196 ,072
sehr gut einschatzen.
f_el11: Ich kann gut erkennen, wann es besser ist, liber ein Mitarbeiter- ,575 ,282 ,107 ,216
problem nochmals nachzudenken.
f_k8: In Gesprachen mit meinen Mitarbeitern gehe ich immer auch auf ,077 ,686 ,123 -,123
deren Erwartungen ein.
f_k10: Ich vermeide ganz bewusst Formulierungen, die fir meine Mit- ,182 ,641 ,149 ,176
arbeiter missverstandlich sein kénnen.
f_k11: Ich bemiihe mich sehr, ganz konkret auf die AuRerungen meiner ,091 ,735 ,104 ,264
Mitarbeiter einzugehen.
f_k12: Ich versuche in den Gesprachen mit meinen Mitarbeitern her- ,233 ,622 ,308 ,156
auszufinden, was diese jeweils bewegt.
f_v1:Ich kann meine Mitarbeiter fiir neue Ideen begeistern. ,215 ,133 ,758 ,131
f_v3:Ich kann meinen Mitarbeitern glaubhaft vermitteln, dass man sich ,078 ,261 ,694 ,124
nicht mit dem Bestehenden zufriedengeben muss.
f_v6: Ich kann meinen Mitarbeitern gut vermitteln, dass sich engagier- ,159 ,159 ,772 ,157
tes Handeln auszahlt.
f_v7: Mein Optimismus strahlt auf meine Mitarbeiter Gber. ,195 ,077 ,803 ,109
f_al5: Wenn es erforderlich ist, schreibe ich meinen Mitarbeitern auch ,154 -,081 ,014 ,742
prazise vor, was sie wie zu tun haben.
f_al7: Wenn es notwendig ist, gebe ich mir groe Miihe, meine Mitar- ,078 ,175 ,161 ,736
beiter davon zu lberzeugen, dass eine andere Art die Arbeit zu organi-
sieren, besser ist.
f al8: Wenn die Zusammenarbeit mit einem Mitarbeiter nicht auf ,061 ,266 ,337 ,535
Anhieb gut klappt, gebe ich deswegen nicht gleich auf.
f_a19: Ich denke, dass sich die Probleme der Zusammenarbeit im Team -,031 ,236 ,308 ,384

bei etwas gutem Willen immer l6sen lassen.

Tab. 35: Faktorladungen der Kurzskala soziale Fahigkeiten - Vorgesetzte
(Hauptkomponentenanalyse, Rotationsmethode Varimax)
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Empa- Kom- Vision, | Koordi-
Kurzskala soziale Fahigkeiten Mitarbeiter thie, munika- | Emotion | nation,
n=960 Kogni- tion, Motiva-

tion Verhal- tion

ten

m_e4: Ich kann ,echte” und ,falsche” Gefiihle meiner Kollegen gut ,760 ,012 ,135 ,079
unterscheiden.
m_e5: Ich kann gut erkennen, wie stark ein Kollege von einer Angele- ,818 ,093 ,113 ,049
genheit emotional betroffen ist.
m_e8: Ich kann die Stimmungslage meiner Kollegen normalerweise ,763 ,072 ,160 ,113
sehr gut einschatzen.
m_el1l: Ich kann gut erkennen, wann es besser ist, Gber ein Problem ,594 ,241 ,219 ,135
eines Kollegen nochmals mit ihm zu sprechen.
m_k8: In Gesprachen mit meinen Kollegen gehe ich immer auf deren -,086 ,637 ,226 -,226
Erwartungen ein.
m_k10: Ich vermeide ganz bewusst Formulierungen, die fir meine ,149 ,617 ,138 ,189
Kollegen missverstandlich sein kénnen.
m_k11: Ich bemiihe mich sehr, ganz konkret auf die AuBerungen mei- ,123 ,740 ,044 ,278
ner Kollegen einzugehen.
m_k12: Ich versuche in den Gesprachen mit meinen Kollegen ndher zu ,270 ,610 ,034 ,345
verstehen, was diese jeweils sagen wollen.
m_v1l: Ich kann meine Kollegen und meinen Vorgesetzten fiir neue ,179 ,090 ,731 ,254
Ideen begeistern.
m_v3: Ich kann meinen Kollegen glaubhaft vermitteln, dass man sich ,115 ,125 ,731 ,231
nicht mit dem Bestehenden zufriedengeben muss.
m_v6: Ich kann meinen Kollegen gut vermitteln, dass sich engagiertes ,163 ,132 ,763 ,249
Handeln auszahlt.
m_v7: Mein Optimismus strahlt auf meine Kollegen Uber. ,223 ,135 ,733 ,131
m_al5: Wenn es die Aufgabenerledigung erfordert, setze ich mich ,161 -,061 ,316 ,645
gegeniiber meinen Kollegen auch mal entschieden durch.
m_al7: Wenn es notwendig ist, gebe ich mir groRe Miihe, meine Kolle- ,047 ,110 ,253 ,643
gen davon zu (berzeugen, dass eine andere Art, die Arbeit zu organi-
sieren, besser ist.
m_al8: Wenn die Zusammenarbeit mit einem Kollegen nicht auf An- ,139 ,155 ,200 ,683
hieb gut klappt, gebe ich deswegen nicht gleich auf.
m_al9: Ich denke, dass sich die Probleme der Zusammenarbeit im ,036 ,242 ,104 ,592
Team bei etwas gutem Willen immer I6sen lassen.

Tab. 36: Faktorladungen der Kurzskala soziale Fahigkeiten - Mitarbeiter
(Hauptkomponentenanalyse, Rotationsmethode Varimax)

In ihr spiegeln sich die vier Teildimensionen sehr gut wider. Man kann darin einen Beleg fiir
die theoretische Fruchtbarkeit dieser Unterscheidung erblicken. Die erklarte Varianz betragt
fir beide Skalen jeweils 57%. Gibt man bei der Durchfiihrung der Hauptkomponentenanaly-
se eine eindimensionale Struktur vor, dann reduziert sich naturgemal die erklarte Varianz:
bei der Mitarbeiter-Skala auf 32%, bei der Fliihrungskrafteskala auf 30%. Immerhin bleiben
auch in diesem Fall die Faktorladungen fiir die 16 Items fast durchgangig sehr hoch. Die 4-
Faktorlosung erweist sich jedenfalls als deutlich iberlegen, und sie ist fir die beiden Grup-

pen, die wir hier betrachten (Vorgesetzte und Mitarbeiter) strukturidentisch.
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3. Normierung

Die beiden Kurzskalen umgreifen einen Wertebereich von x,in=56 bis xmax=112 (Vorgesetzte)
und Xmin=45 bis Xmax=110 (Mitarbeiter). Wie man den Abbildungen Al und A2 im Anhang
entnehmen kann, sind die beiden Verteilungen leicht linksschief. Die Mittelwerte betragen
fir die Mitarbeiterskala X=85,6 (Standardabweichung 5=9,1) und fir die Flihrungsskala
X=90,3 (Standardabweichung ¢=8,5). Der Kolgomorov-Smirnov Test zur Prifung auf Normal-
verteilung erbringt Werte von p=0,014 und p=0,052. Geht man von der Annaherung an die
Normalverteilung aus, dann ergeben sich in stilisierter Form die Verteilungen, die in Abbil-

dung 3 angefiihrt sind.

p 0,05
0,045 7N\

0,04 750 \

0035 // N\ \

o5 / / N\ \
000 / / \ O\
oo / / \ \
oo / / \ O\
001 / / N\

0,005

Abb. 3: Stilisierte Haufigkeitsverteilung der Werte in der Kurzskala soziale Fahigkeiten
(blau: FUhrungskrafte, rot: Mitarbeiter)

Wie man sieht, erreichen die Fihrungskrafte leicht héhere Werte, auRerdem liegen die Wer-
te der Flihrungskrafte ndher zusammen.

In Tabelle 37 findet sich — aufbauend auf der realen Verteilung — eine Einteilung in 5 Fahig-
keitsklassen. Der Mittelbereich ist dicht besetzt, der Mittelwert von X=85,6 bei der Mitarbei-
terskala (der sich aus der Summierung der 16 Items ergibt) entspricht einem Durchschnitts-
wert von X=5,3 auf der siebenstufigen Skala, der Mittelwert von X=90,3 bei den Vorgesetz-

ten entspricht einem Durchschnittswert von X=5,6 auf der siebenstufigen Skala.
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Vorgesetzte Vergleich mit dem Mitarbeiter
Durchschnitt
Prozentsatz Wertebereich urehschnt Wertebereich Prozentsatz
o : weit unter- R o
10% 45-73 durchschnittlich 26-79 10%
o i unter- i o
20% 74-80 durchschnittlich 80-85 20%
40% 81-90 durch- 86-94 40%
schnittlich
0 i Uber- i 0
20% 91-96 durchschnittlich 9>-100 20%
o i weit Uber- i o
10% 97-119 durchschnittlich 101-112 10%

Tab. 37: Werteverteilung der Kurzskala soziale Fahigkeiten

4. Soziographische Unterschiede

Auch beziiglich der Visionsfahigkeit gibt es einen deutlichen Unterschied zwischen Personen
mit und ohne Fiihrungsfunktionen und zwar in allen Teildimensionen. Ebenso findet man
innerhalb der Gruppe der Fiuhrungskrafte deutliche Unterschiede. Je umfassender der Zu-
standigkeitsbereich einer Flihrungskraft ist, desto mehr wird von ihr Visionsfahigkeit gefor-
dert und wohl auch eingebracht — so jedenfalls in der Selbstauskunft der Teilnehmer an un-

serer Studie.

‘Visions-ltems ‘ Begeisterung ‘ Wachheit ‘ Nachdruck ‘ Gesamt ‘
Status

| Mitarbeiter (n=982) | 539 | 5,50 | 5725 | 5738 |
Gruppenfiihrer (n=490) 5,84 5,74 5,55 5,71
Abteilungsleiter (n=427) 5,85 5,78 5,58 5,74
Bereichsleiter (n=563) 5,94 5,85 5,57 5,82
Unternehmensleiter (n=245) 6,10 5,86 5,78 5,91

Tab. 38: Koordinationsfahigkeiten — Unterschiede nach dem Status

Auffallig ist der Unterschied zwischen Mannern und Frauen bei der Teildimension ,Nach-
druck”. Frauen sind danach weniger intensiv darum bemiht, die gemeinsame Zielverfolgung

durchzusetzen als Manner.
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‘ Visions-Items Begeisterung Wachheit Nachdruck Gesamt

Geschlecht

Frauen (n=331) 5,94 5,83 5,46 5,74
Manner (n=1.468) 5,91 5,80 5,67 5,79
Alter

bis 30 (n=51) 5,93 5,77 5,40 5,70
31-40 (n=403) 5,84 5,80 5,54 5,73
41-50 (n=944) 5,93 5,82 5,65 5,80

> 50 (n=401) 5,96 5,79 5,69 5,81

Tab. 39: Visionsfahigkeiten — Unterschiede nach Geschlecht und Alter (Vorgesetzte)

AulRerdem gibt es diesbezliglich einen deutlichen Alterseffekt und zwar sowohl bei den Per-
sonen mit als auch ohne Fiihrungsfunktionen. Mit zunehmendem Alter wichst die Uberzeu-
gung, dass sich Beharrlichkeit auszahlt, dass man sich von Riickschlagen nicht beeintrachti-
gen lassen sollte und dass man standhaft bleiben sollte, auch wenn sich Widerstande bei
Vorgesetzten und Kollegen aufbauen sollten. Bei der Interpretation dieses Ergebnisses ist
Vorsicht angebracht, die sich auch auf die Eignung der Items zur Erfassung des ,sozialen”
Anteils der Visionsfahigkeit bezieht. Die sich als einigermallen kohdrent erweisenden Items
aus den Itempools ,Verhalten“ und ,Motivation” betonen den , Nachdruck” der Zielverfol-
gung namlich sehr abstrakt und allgemein, sie betonen also nicht so sehr — zumindest nicht
explizit — das Bemiihen, das Gemeinsame und Verbindende in einer Interaktion und in einer
Beziehung zu finden. Mdoglicherweise bilden die Items daher primar die individuelle Zielstre-
bigkeit ab, ganz unabhangig davon, ob man nun die Kollegen einbezieht oder nicht. Gleich-
wohl ist auch dies eine wichtige Eigenschaft, die fiir jede Form der Zielverfolgung, sei sie nun

eher individuell oder kollektiv gepragt, gebraucht wird.

‘ Visions-ltems ‘ Begeisterung ‘ Wachheit ‘ Nachdruck Gesamt

Geschlecht

Frauen (n=363) 5,42 5,45 5,16 5,34
Manner (n=619) 5,38 5,53 5,30 5,40
Alter

bis 30 (n=140) 5,42 5,44 5,02 5,29
31-40 (n=364) 5,39 5,50 5,20 5,36
41-50 (n=369) 5,36 5,51 5,32 5,41

> 50 (n=102) 5,40 5,51 5,48 5,45

Tab. 40: Visionsfahigkeiten — Unterschiede nach Geschlecht und Alter (Mitarbeiter)
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5. Validierung

Die Validierung eines Messinstruments griindet sich idealerweise auf den Vergleich der
Messwerte mit einem externen ErfolgsmaRstab. Flir eine Skala zur Einschatzung der Fih-
rungsfahigkeiten bietet es sich an, den Fihrungserfolg als MaRBstab heranzuziehen. Der Fiih-
rungserfolg kann entweder mit Hilfe von quasi-objektiven LeistungsgroRen oder aber an-
hand der Beurteilung der Geflihrten abgeschatzt werden. Studien die auf eine derartige Va-
lidierung unserer Skala gerichtet sind, sind in Vorbereitung. Hierlber wird in einer gesonder-
ten Veroffentlichung berichtet.

Anhand der vorliegenden Daten kann bislang nur eine sehr vorldufige Abschatzung der Vali-
ditat vorgenommen werden und zwar mit Hilfe der Angaben der Befragten zu ihrem Berufs-
und Fiihrungserfolg. Diese Angaben erfolgten zwar unabhangig und getrennt von der Befra-
gung zu den eigenen Fuhrungsfahigkeiten (vgl. die obigen Angaben zum Vorgehen bei der
Datenerhebung), dennoch sind sie natiirlich mit Vorsicht zu betrachten. Andererseits kann
man geltend machen, dass die Selbstauskiinfte liber das eigene Flhrungsverhalten nicht
vollig inauthentisch sein dirften. Die befragten Personen hatten keinen Anlass andere zu
beeindrucken, das Erhebungsinstrument ist vielmehr darauf angelegt, das jeweils eigene
Verhalten zu reflektieren. Dessen ungeachtet kann die Wirksamkeit von selbstwertdienli-
chen Attributionen natrlich nicht vollig ausgeschlossen werden.

Tabelle 41 zeigt die Korrelationen der Kurzskalen mit dem Berufs- und dem Fiihrungserfolg.
Die GroRRenordnung dieser Korrelationen ist beachtlich und sie ist durchaus plausibel, sie
zeigt die Bedeutung der Flihrungsfahigkeiten. sie zeigt aber auch deren Grenzen auf. Ohne
Flihrungsfahigkeiten wird man sich in Organisationen schwer tun, Karriere zu machen, ande-
rerseits ist davon auszugehen, dass der berufliche Erfolg zu einem erheblichen Teil von Din-
gen wie der situativen Glinstigkeit, von der sozialen Einbindung und vor allem auch vom Zu-

fall abhangt.

Berufserfolg FUhrungserfolg
Soziale Fahigkeiten, 0,311 -
Mitarbeiter n=911
Soziale Fahigkeiten, 0,310 0,429
Fihrungskrafte n=1.754 n=1.754

Tab. 41: Soziale Fahigkeiten, Berufs- und Fihrungserfolg
(Die Mitarbeiter wurden nicht nach ihrem ,,Flihrungserfolg” befragt,
daher gibt es bei dieser Gruppe auch keine entsprechende Korrelation.)

Die Tabellen 42 und 43 schliisseln diese Ergebnisse noch etwas weiter auf.
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Mitarbeiter
Vergleich mit dem Durchschnitt Antell <.jer er Anteil (?Ier er Fall-
folgreichen folgreichen zahl

Personen im Personen im

Berufl) Berufz)
weit unterdurchschnittlich 40% 15% 92
unterdurchschnittlich 61% 26% 163
durchschnittlich 72% 46% 406
Uberdurchschnittlich 76% 53% 200
weit Gberdurchschnittlich 83% 61% 99

Tab. 42: Soziale Fahigkeiten und Berufserfolg
') Anteil der Personen, die auf der siebenstufigen Skala die Werte 5,6,7 angegeben haben.

%) Anteil der Personen, die auf der siebenstufigen Skala die beiden obersten Werte 6 oder 7 angege-

ben haben.

Vergleich mit dem Durch-

FUhrungskrafte
Berufserfolg

Flihrungskrafte
Fiihrungserfolg

schnitt Anteil der Anteil der Anteil der Anteil der Fall-
erfolgreichen erfolgreichen erfolgreichen erfolgreichen zahl
Personenl) Personenz) Personenl) Personenz)

weit unterdurchschnittlich 68% 35% 65% 32% 173
unterdurchschnittlich 81% 53% 82% 50% 311
durchschnittlich 86% 63% 90% 65% 722
tiberdurchschnittlich 92% 78% 95% 83% 351
weit Giberdurchschnittlich 97% 87% 98% 89% 197

Tab. 43: Soziale Fahigkeiten, Berufs- und Fihrungserfolg
') Anteil der Personen, die auf der siebenstufigen Skala die Werte 5,6,7 angegeben haben.

%) Anteil der Personen, die auf der siebenstufigen Skala die beiden obersten Werte 6 oder 7 angege-

ben haben.
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VI. Gesamtbeurteilung

Unsere Analyse erbringt plausible Ergebnisse. Auch fiir die Kurzskala fallen die statistischen
Kennwerte zur Reliabilitdt und zur faktoriellen Validitat sehr befriedigend aus. AuRerdem
ergibt sich eine deutliche Korrelation mit zwei bedeutsamen AuBenkriterien (dem Berufs-
und dem Fihrungserfolg). Allerdings ist zu beachten, dass es sich hierbei um Selbstauskiinfte
handelt. Ganz generell geht es in unserem Instrument nicht um eine objektive Prifung des
tatsachlichen Verhaltens. Es richtet sich vielmehr auf die Einschatzung des jeweils eigenen
Verhaltens. Dem Verwender kann es wertvolle Hinweise darauf liefern, in welchen Verhal-
tensbereichen er besondere Starken hat und in welchen Verhaltensbereichen er sich um
eine Verbesserung seines Verhaltens bemiihen sollte. Inwieweit das Instrument geeignet ist

zuverldssige Fremdeinschatzungen zu ermoglichen, wird noch gepriift.
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Anhang

Empathie-ltems: Wahrnehmung

E4: Ich kann ,,echte” und ,falsche” Geflihle meiner Kollegen gut unterscheiden.

0,765
E5: Ich kann gut erkennen, wie stark ein Kollege von einer Angelegenheit emotional betroffen ist. 0830
E6: Ich kann mich auf die Geflihle meiner Kollegen einlassen. 0.617
E8: Ich kann die Stimmungslage meiner Kollegen normerweise sehr gut einschatzen. 0816
E11: Ich kann gut erkennen, wann es besser ist, tiber ein Problem eines Kollegen nochmals mit ihm 0703
zu sprechen. !
Empathie-ltems: Zuwendung
E10: Wenn ich einen Kollegen kritisieren muss, versuche ich zu verstehen, was ihn zu seinem Ver- 0.704
halten veranlasst hat. ’
E12: Bei gemeinsamen Beratungen versuche ich, den Standpunkt meiner Kollegen einzunehmen, 0667
um ihn nachvollziehen zu kénnen. !
E17: Ich bemiihe mich sehr darum, ganz individuell auf die personellen Eigenheiten meiner Kolle- 0702
gen einzugehen. ’
E22: Ich bemiihe mich sehr darum, ein echtes und vertrauensvolles Verhaltnis mit meinen Kollegen 0.699
zu erreichen. !
E24: Ich bemiihe mich sehr um ein gemeinsames Verstandnis mit meinen Kollegen. 0.735
Empathie-ltems: Unterstiitzung
E3: Wenn ein Kollege wegen eines Problems sehr stark emotional betroffen ist, habe ich dafur 0.604
groRes Verstandnis. !
E9: Wenn mich ein Kollege wegen eines Problems anspricht, gehe ich darauf immer ein. 0.650
E16: Auch Kollegen, die nicht so leistungsfahig sind, sollte man als gleichberechtigte Partner be- 0.600
handeln. !
E19: Als Kollege sollte man seine anderen Kollegen bei deren beruflichen Entwicklung unterstit-
zen. 0,683
E20: Man sollte Kollegen im Bedarfsfall bei ihrer Arbeit unterstitzen. 0.739

Tab. Al: Empathie-Items — Mitarbeiter (5 Item-Losungen)
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Empathie-ltems: Wahrnehmung

E4: Ich kann ,,echte” und ,falsche” Geflihle meiner Mitarbeiter gut unterscheiden. 0782
E5: Ich kann gut erkennen, wie stark ein Mitarbeiter von einer Angelegenheit emotional betroffen 0822
ist. !

E6: Ich kann mich auf die Geflihle meiner Mitarbeiter einlassen. 0.547
E8: Ich kann die Stimmungslage meiner Mitarbeiter normerweise sehr gut einschatzen. 0783
E11: Ich kann gut erkennen, wann es besser ist, liber ein Problem eines Mitarbeiters nochmals mit 0642
ihm zu sprechen. !
Empathie-ltems: Zuwendung

E10: Wenn ich einen Mitarbeiter kritisieren muss, versuche ich zu verstehen, was ihn zu seinem 0689
Verhalten veranlasst hat. ’
E12: Bei gemeinsamen Beratungen versuche ich, den Standpunkt meiner Mitarbeiter einzuneh- 0664
men, um ihn nachvollziehen zu kénnen. !
E17: Ich bemihe mich sehr darum, ganz individuell auf die personellen Eigenheiten meiner Mitar- 0.709
beiter einzugehen. !
E22: Ich bemihe mich sehr darum, ein echtes und vertrauensvolles Verhéltnis mit meinen Mitar- 0.704
beitern zu erreichen. !
E24: Ich bemiihe mich sehr um ein gemeinsames Verstandnis mit meinen Mitarbeitern. 0.739
Empathie-ltems: Unterstiitzung

E3: Wenn ein Mitarbeiter wegen eines Problems sehr stark emotional betroffen ist, habe ich dafir 0572
groRes Verstandnis. ’

E9: Wenn mich ein Mitarbeiter wegen eines Problems anspricht, gehe ich darauf immer ein. 0645
E16: Auch Mitarbeiter, die nicht so leistungsfahig sind, sollte man als gleichberechtigte Partner 0.600
behandeln. ’
E19: Es ist eine zentrale Aufgabe des Vorgesetzten, seine Mitarbeiter in ihrer Entwicklung zu for- 0.685
dern. !
E20: Man sollte seine Mitarbeiter im Bedarfsfall bei ihrer Arbeit unterstiitzen. 0.641

Tab. A2: Empathie-ltems — Vorgesetzte (5 ltem-Lésungen)
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1. Halfte 2. Halfte
n=300 n=365
Koordinations-ltems: Emotionen

Al: Wenn sich ein gemeinsames Projekt mit den Kollegen lange hinzieht und kein Ende finden 0,661 0,683
will, dann verliere ich nicht selten die Geduld.

A2: Wenn meine Kollegen sich nicht darauf einigen kdnnen, wie man ein Problem am besten 0,829 0,822
angeht, dann ist das fiir mich haufig emotional belastend.

A3: Die Probleme, die entstehen, wenn man sich mit den Kollegen tber die Arbeitsverteilung 0,740 0,750
abstimmen muss, sind manchmal sehr belastend.

A5: Wenn nicht recht klar ist, wer wann welche Aufgaben zu erledigen hat, macht mich das 0,741 0,632
nervos

Koordinations-ltems: Achtsamkeit

A8: Ich kann gut einschadtzen, wer von meinen Kollegen fiir welche Aufgaben gut oder weniger 0,815 0,742
gut geeignet ist.

A10: Wenn sich Probleme anbahnen, weil die Abstimmung bei der gemeinsamen Arbeit unter 0,710 0,754
den Kollegen nicht klappt, dann bemerke ich das meistens sehr rasch.

A21: Wenn es der Aufgabenerledigung dient, mache ich meine Kollegen auf ihre Fehler aufmerk- 0,695 0,713
sam.

A28: Ich teile mein Wissen gern mit meinen Kollegen. 0,684 0,567

Koordinations-ltems: Aufgabenorientierung

A15: Wenn es die Aufgabenerledigung erfordert, setze ich mich gegeniiber meinen Kollegen 0,772 0,745
auch mal entschieden durch.

A17: Wenn es notwendig ist, gebe ich mir groRe Miihe, meine Kollegen davon zu Uberzeugen, 0,756 0,719
dass eine andere Art, die Arbeit zu organisieren besser ist.

A18: Wenn die Zusammenarbeit mit einem Kollegen nicht auf Anhieb gut klappt, gebe ich des- 0,734 0,731
wegen nicht gleich auf.

A19: Ich denke, dass sich die Probleme der Zusammenarbeit im Team bei etwas gutem Willen 0,639 0,607

immer l6sen lassen.

Koordinations-Items: Hilfe

A23: Wenn mich Kollegen darum bitten, bin ich gern bereit, ihnen bei ihren Aufgaben zu helfen. 0,744 0,724
A24: Fiur die Abstimmung der Aufgaben mit den Kollegen nehme ich mir Zeit, auch wenn dadurch 0,840 0,806
meine eigenen Aufgaben liegen bleiben.

A25: Wenn mich ein Mitarbeiter darum bittet, helfe ich ihm, auch wenn ich damit mit meinen 0,824 0,821
eigenen Aufgaben in Verzug gerate.

A26: Wenn ich darum gebeten werde, Gbernehme ich auch Aufgaben, die eigentlich nicht zu 0,652 0,669

meinem Aufgabenbereich gehoren.

Tab. A3: Koordinations-ltems — Mitarbeiter (erste und zweite Halfte)
Betrachtet sind in dieser Tabelle nur die Personen, die die Fragen zu allen vier
Teildimensionen (Empathie, Koordination, Vision, Kommunikation) ausgefullt haben.
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1. Halfte 2. Halfte

n=500 n=688
Koordinations-ltems: Emotionen
Al: Wenn sich ein gemeinsames Projekt mit den Mitarbeitern lange hinzieht und kein Ende 0,552 0,577
finden will, dann verliere ich nicht selten die Geduld.
A2: Wenn meine Mitarbeiter sich nicht darauf einigen kdnnen, wie man ein Problem am besten 0,802 0,740
angeht, dann ist das fiir mich haufig emotional belastend.
A3: Die Probleme, die entstehen, wenn ich die Aufgaben unter meinen Mitarbeitern aufteilen 0,758 0,711
muss, sind manchmal sehr belastend.
A5: Wenn meine Mitarbeiter mit meinen Anweisungen tber die Aufgabenverteilung nicht zu- 0,677 0,714
rechtkommen, macht mich das nervos.
Koordinations-ltems: Achtsamkeit
A8: Ich kann gut einschatzen, wer von meinen Mitarbeitern fiir welche Aufgaben gut oder weni- 0,780 0,779
ger gut geeignet ist.
A10: Wenn sich Probleme anbahnen, weil bei meinen Mitarbeitern die Abstimmung bei der Zu- 0,755 0,727
sammenarbeit nicht klappt, dann bemerke ich das meistens sehr rasch.
A21: Wenn es der Aufgabenerledigung dient, mache ich meine Mitarbeiter mit aller Deutlichkeit 0,439 0,475
auf ihre Fehler aufmerksam.
A28: Ich gebe mein Wissen gern an meine Mitarbeiter weiter. 0,658 0,528
Koordinations-ltems: Aufgabenorientierung
A15: Wenn es erforderlich ist, schreibe ich meinen Mitarbeitern auch préazise vor, was sie wie zu 0,640 0,503
tun haben.
A17: Wenn es notwendig ist, gebe ich mir groRe Miihe, meine Mitarbeiter davon zu lberzeugen, 0,738 0,749
dass eine andere Art, die Arbeit zu organisieren besser ist.
A18: Wenn die Zusammenarbeit mit einem Mitarbeiter nicht auf Anhieb gut klappt, gebe ich 0,731 0,760
deswegen nicht gleich auf.
A19: Ich denke, dass sich die Probleme der Zusammenarbeit im Team bei etwas gutem Willen 0,628 0,648
immer |6sen lassen.
Koordinations-ltems: Hilfe
A23: Es ist meine Aufgabe als Vorgesetzter, wenn es notwendig ist, meinen Mitarbeitern bei 0,698 0,711
ihren Aufgaben zu helfen.
A24: Fur die Abstimmung der Aufgaben mit den Mitarbeitern nehme ich mir Zeit, auch wenn 0,796 0,771
dadurch meine eigenen Aufgaben liegen bleiben.
A25: Wenn mich ein Mitarbeiter darum bittet, helfe ich ihm, auch wenn ich damit mit meinen 0,856 0,826
eigenen Aufgaben in Verzug gerate.
A26: Wenn ich darum gebeten werde, Gbernehme ich auch einmal die Aufgaben eines Mitarbei- 0,603 0,672

ters.

Tab. A4: Koordinations-ltems — Vorgesetzte (erste und zweite Erhebungshalfte)
Betrachtet sind in dieser Tabelle nur die Personen, die die Fragen zu allen vier

Teildimensionen (Empathie, Koordination, Vision, Kommunikation) ausgefullt haben.
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Fragen zur Person

Sind Sie Fihrungskraft und wenn ja, in welchem Bereich?

U Nein, ich bin keine Flihrungskraft

U Ja, ich fiihre ein Team oder eine Gruppe
U Ja, ich fihre eine Abteilung

U Ja, ich fihre einen Bereich

U Ja, ich fihre ein Unternehmen

Ich bin beruflich sehr erfolgreich.

Diese Aussage trifft
Q Uberhaupt nicht zu
U Nicht zu

U Eher nicht zu

U Teils/teils zu

U Eher zu

U Zu

U Voll und ganz zu

Ich bin als Flihrungskraft sehr erfolgreich.

Diese Aussage trifft
Q Uberhaupt nicht zu
U Nicht zu

U Eher nicht zu

U Teils/teils zu

U Eher zu

U Zu

U Voll und ganz zu



