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ZUSAMMENFASSUNG

Fihrungskrafte verfiigen im Mittelwert in vielféltiger Weise Uber héhere soziale Kompetenzen als Berufstatige ohne Fihrungsverantwortung. In

einer quantitativen Studie wurde untersucht, inwieweit dieser Befund Uber Prozesse der Selektion (Menschen mit hdheren sozialen Kompeten-

zen gelangen eher in Fihrungspositionen) und/oder Prozesse der Sozialisation (FUhrungskréafte bilden durch ihre Fihrungserfahrung soziale

Kompetenzen starker aus) zu erkldren ist. Untersucht wurden sowohl eine Stichprobe von Flhrungskraften als auch eine hinsichtlich demografi-

scher Variablen parallelisierte Stichprobe von Menschen ohne Fiihrungsverantwortung. Im Ergebnis fanden sich fiir beide Prozesse empirische

Belege, wobei sich Effekte der Selektion haufiger belegen lieBen.

Schlisselbegriffe: Fihrung, soziale Kompetenzen, Selektion, Sozialisation

1 Einleitung

Zahlreiche Flhrungstheorien betonen zumindest implizit
die Bedeutung sozialer Kompetenzen fir erfolgreiche
Fihrung. Mitarbeiterorientierte Fihrung (Blake & Mouton,
1964) bedeutet u.a., dass Flhrungskréfte die Bedirfnisse
der Beschéftigten erkennen und in ihrem Entscheidungs-
verhalten berilicksichtigen. Sie sollen die einzelnen Men-
schen als Individuen wahrnehmen und auch so behandeln.
Sie sollen sie unterstlitzen und fordern. Ohne ein Min-
destmaB an sozialen Kompetenzen - z. B. Interesse an
anderen Menschen, Perspektivenlibernahme oder Proso-
zialitédt (Kanning, 2002, 2015) - ist dies kaum realisierbar.
Die Theorie des Leader-Member-Exchange (Dienesch &
Liden, 1986; Epitropaki & Martin, 2015) betrachtet das
Miteinander von Fuhrungskraften und Teammitgliedern als
Austauschbeziehungen, in die jede Seite etwas investiert
und aus der auch beide Seiten einen Nutzen ziehen. Ohne
eine Selbstkontrolle des eigenen Verhaltens und Verlass-
lichkeit fiir andere wére dies nicht moglich. Uber trans-
formationale Fihrung (Avolio & Bass, 1991; Crede et al.,
2019) wird der Versuch unternommen, die Beschaftigten
in ihren Werten und Verhaltensweise nachhaltig zu beein-
flussen. Hierzu bedarf es des Aufbaus von engen Bezie-
hungen und Vertrauen zwischen den beteiligten Personen.
Im alltaglichen Fuhrungsgeschaft muissen Flhrungskrafte
zudem aktiv auf andere Menschen zugehen kénnen, Netz-
werke ausbilden (Frieder et al., 2019; Hassan et al.,,
2018) und Konflikte konstruktiv I6sen (Kanning, 2015).
Flhrung ist zu einem erheblichen MaBe durch Sozialver-
halten gekennzeichnet (Rosenstiel & Kaschube, 2014) und
wird daher auch durch die individuelle Auspréagung sozia-
ler Kompetenzen der handelnden Personen beeinflusst (z.
B. Cuadra-Peralta et al., 2017; Frieder et al., 2019; Gro-
ves, 2005; Riggio, 2008). So verwundert es auch nicht,

dass soziale Kompetenzen von Fihrungskraften signifikan-
ten Einfluss auf die allgemeine Arbeitszufriedenheit der
Beschéftigten sowie deren Zufriedenheit mit den eigenen
Fihrungskraften nehmen (Walter & Kanning, 2003). Sozi-
ale Kompetenzen sind daher zu Recht Gegenstand von
Personalauswahlverfahren zur Besetzung von Flhrungspo-
sitionen (z. B. Jansen et al., 2012; Kanning, 2005, 2018,
Kanning, Boettcher & Herrmann, 2012). Eine Studie von
Sjuts und Kanning (2022) zeigt zudem, dass Fihrungs-
krafte in vielen sozialen Kompetenzen héhere Auspragun-
gen aufweisen als Menschen, die keine Fihrungspositio-
nen innehaben. Dies gilt beispielsweise, fiir eine gréBere
Toleranz gegeniber anderen Menschen, ein groBeres
Interesse an Anderen, eine starkere Durchsetzungsfahig-
keit und héhere Handlungsflexibilitat in sozialen Situatio-
nen.

Soziale Kompetenzen kdnnen definiert werden als Fahig-
keiten und Fertigkeiten, die eine Person in die Lage ver-
setzen, in Interaktionen mit anderen Menschen eigene
Ziele zu verwirklichen, wobei gleichzeitig die soziale Ak-
zeptanz des eigenen Verhaltens gewahrt wird (Kanning,
2002). Soziale Kompetenzen bewegen sich somit in einem
Spannungsfeld zwischen den Interessen des handelnden
Individuums auf der einen Seite und den Interessen der
sozialen Umwelt auf der anderen. Bislang besteht in der
Forschung keine Einigkeit dariber, welche Kompetenzen
im Einzelnen zu unterscheiden sind. Verschiedene Modelle
nehmen unterschiedliche Differenzierungen vor und ste-
hen unverbunden nebeneinander (z. B. Buhrmester,
1996; Faix & Laier, 1991; Riggio, 1986; 2008; Schmidt,
1995). In einem Literaturtberblick unterscheidet Kanning
(2002) drei Gruppen sozialer Kompetenzen. Perzeptiv-
kognitive Kompetenzen beziehen sich auf die Wahrneh-
mung des eigenen Verhaltens und des Verhaltens anderer
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Personen sowie auf die Verarbeitung der gesammelten
Informationen. Hierzu zahlt beispielsweise die Fahigkeit,
sich in andere Personen hineinzudenken (Perspektiven-
ibernahme) oder Interaktionen mit anderen zu reflektie-
ren (Reflexibilitét). Motivational-emotionale Kompetenzen
beziehen sich u.a. auf die Frage, inwieweit man sich fiur
andere Menschen einsetzt, Hilfe leistet und sich tolerant
gegenliber den Werten und Lebensentwirfen andere Men-
schen verhalt. Behaviorale Kompetenzen umfassen Ver-
haltenstendenzen im zwischenmenschlichen Miteinander.
Dies bezieht sich beispielsweise auf die Art und Weise, wie
Konflikte angegangen und gelést werden oder auf das
Anbahnen von Beziehungen.

2 Selektions- und Sozialisationseffekte

Angesichts ihrer Bedeutung fiir den Erfolg von Flhrungs-
kraften, stellt sich die Frage, wie hohe soziale Kompeten-
zen bei Flihrungskraften zustande kommen bzw. inwieweit
z. B. Arbeitgeber auf die Auspragung sozialer Kompeten-
zen Einfluss nehmen (kénnen). Prinzipiell sind hierbei zwei
Prozesse denkbar, die einander nicht ausschlieBen, son-
dern gemeinsam wirken kénnen.

Hohe soziale Kompetenzen von Fihrungskraften, wie sie
etwa durch die Studie von Sjuts und Kanning (2022) be-
legt werden, kdnnen zunachst das Ergebnis einer erfolg-
reichen Selektion darstellen. Demnach wirden Menschen
mit hohen sozialen Kompetenzen eher Fihrungspositionen
anstreben als Menschen mit geringen sozialen Kompeten-
zen, weil ihnen die Bewaltigung von Fihrungsaufgaben
leichter fallen sollte (= Selbstselektion). Arbeitgeber kdnn-
ten zudem durch die Gestaltung ihrer Auswahlverfahren
dafir sorgen, dass Menschen, die Uber eine héhere Aus-
pragung sozialer Kompetenzen verfiigen, mit groBerer
Wahrscheinlichkeit in Fihrungspositionen vordringen (Jan-
sen et al., 2012; Kanning, 2018; = Fremdselektion). Diese
Uberlegungen stehen im Einklang mit dem Attraction-
Selection-Attrition-Model (ASA-Model; Schneider, 1987,
1995). Das Modell besagt, dass sich Menschen von sol-
chen Organisationen besonders angezogen fihlen, die gut
zu ihren Eigenschaften und Interessen passen. Gleichzei-
tig tendieren Organisationen dazu, Personen bevorzugt
einzustellen, die aufgrund entsprechender Merkmale eine
hohe Passung zu anderen Organisationsmitgliedern auf-
weisen. In der Folge kommt es zu einer Homogenisierung
von Arbeitsgruppen.

Denkbar sind jedoch auch Prozesse der Sozialisation.
Unter Sozialisation verstehen wir einen Prozess der Ver-
anderung von Menschen, der durch &uBere Einflisse (Mo-
delle, Normen, Werte, Interaktionen in einer Organisation
etc.) vorangetrieben wird. Psychologisch liegt dem Prozess
der Sozialisation ein Prozess des Lernens zugrunde. Per-
sonen, die sich bereits in Flhrungspositionen befinden,
kdnnten aus den alltéaglichen Interaktionen mit Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern etwas lernen und ihre sozialen
Kompetenzen dadurch weiterentwickeln (= naturliche
Sozialisation). Ebenso ist denkbar, dass Arbeitgeber durch
MaBnahmen der Personalentwicklung (Trainings, Mento-
ring, Coaching) gezielt versuchen, Einfluss auf eine positi-
ve Entwicklung der sozialen Kompetenzen ihrer Filhrungs-
krafte zu nehmen (Kanning, 2015; = gesteuerte Sozialisa-
tion). Beides wirde dazu frihen, dass Flhrungskrafte

Uber die Zeit hinweg hdhere soziale Kompetenzen aufwei-
sen. Prinzipiell werden Lernprozesse im Bereich der sozia-
len Kompetenzen fiir moglich gehalten (Kanning, 2015;
Petermann, 2005; Reschke, 2005; Schuler & Barthelme,
1995). Sowohl die natirliche Sozialisation als auch die
gesteuerte Sozialisation scheinen jedoch nicht sehr leicht
vonstattenzugehen. So zeigt beispielsweise eine Studie
von Kanning und Fricke (2013) mit mehr als 800 Fuh-
rungskraften, dass die (sozialen) Kompetenzen erfahrener
FUhrungskrafte im Mittelwert nicht hoher ausfallen als die
von Menschen, die gerade erst in ihre erste Fihrungsposi-
tion kommen. Metaanalysen zur Wirksamkeit von Fih-
rungskraftetrainings (Lacerenza et al., 2017) oder
Coaching (Burt & Talati, 2017; De Meuse et al., 2009)
zeigen, dass die gezielte Beeinflussung von Kompetenzen
zwar moglich, aber nicht leicht bzw. nur mit sehr geringen
Effektstarken zu realisieren ist.

Ziel der vorliegenden Studie ist es, das AusmafB von Se-
lektions- und Sozialisationseffekten bezogen auf die Aus-
pragung sozialer Kompetenzen von Fihrungskraften abzu-
schatzen. Nach Kenntnis der Autoren liegen bislang keine
vergleichbaren Studien vor.

Konkret werden im Folgenden zwei einander ergdnzende
Hypothesen Uberprift:

Hypothese 1: Je hoher soziale Kompetenzen ausgepragt
sind, desto eher kommt es zur Ubernahme von Fithrungs-
verantwortung (Selektionseffekt).

Hypothese 2: Je dauerhafter die Fiihrungserfahrung ist,
desto starker ist die Ausprdagung sozialer Kompetenzen
(Sozialisationseffekt).

3 Methode

Untersuchungsdesign und Datenerhebung: Die Studie
folgte einem korrelativen Design auf der Basis einer Onli-
ne-Umfrage, die (Uber das Online-Portal PsyWeb
(https://psyweb.uni-muenster.de) durchgeflihrt wurde.
Die Teilnahme an der Befragung war freiwillig und ano-
nym. Fir die Teilnahme gab es keine monetdre Beloh-
nung. Nach Abschluss der Datenerfassung erhielten die
teilnehmenden Personen jedoch die Mdglichkeit, ein au-
tomatisiertes Feedback zu den eigenen Ergebnissen des
Inventars sozialer Kompetenzen (Kanning, 2009, 2024) zu
erhalten.

Messinstrument: Der Online-Fragebogen gliederte sich in
drei Abschnitte. Im ersten Abschnitt erfolgte eine Begri-
Bung der teilnehmenden Personen und eine Einverstand-
niserklarung zur Verwendung der Daten. Im zweiten Ab-
schnitt wurde das Inventar sozialer Kompetenzen (ISK,
Kanning, 2009, 2024) vorgelegt. Das ISK erfasste die
sozialen Kompetenzen einer Person Uber das Selbstbild.
Jedes der 108 Items musste auf einer vierstufigen Skala
(1 = ,trifft gar nicht zu“, 2 = ,trifft eher nicht zu®, 3 =
Ltrifft eher zu®, 4 = ,trifft sehr zu") bearbeitet werden. Auf
diese Weise wurden 17 Primarkompetenzen und vier
Ubergeordneter Sekunddrkompetenzen erfasst. Die Se-
kundarkompetenzen stellen jeweils Zusammenfassungen
mehrerer Primarkompetenzen dar, die faktorenanalytisch
abgeleitet wurden. Die Sekundarkompetenzen bilden
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somit Faktoren zweiter Ordnung (Kanning, 2009; 2024).
Tabelle 1 gibt einen Uberblick. Abschnitt drei bezog sich
auf diverse demografische Merkmale: Alter (in Jahren),
Geschlecht (weiblich, mannlich, divers), hochster Bil-
dungsabschluss (kein Schulabschluss, Hauptschulab-
schluss, Realschulabschluss, (Fach-) Abitur, Bachelorab-
schluss, Masterabschluss/Diplom, Promotion, anderer
Studienabschluss), Berufstatigkeit (in Jahren), berufliche
Flhrungserfahrung (nein vs. ja), Dauer der Flihrungser-
fahrung (in Jahren) und Anzahl der selbst gefiihrten Per-
sonen, sowie eine erneute Einverstandniserklarung zur
Verwendung der Daten.

Stichproben: Die Untersuchung umfasste 236 Personen,
die sich auf zwei gleichgroBe Stichproben verteilen. Stich-
probe 1 umfasst 118 Personen, die bereits berufliche
Flhrungserfahrung sammeln konnten. Zum Zeitpunkt der
Datenerfassung waren sie im Mittel 44.25 Jahre alt (SD =

11.24). 74 Personen (62.71 %) ordneten sich dem weibli-
chen und 44 (37.29 %) dem mannlichen Geschlecht zu.
Fanf Personen (4.24%) gaben den Hauptschulabschluss
als hochsten Bildungsabschluss an, 18 (15.25%) den
Realschulabschluss, 23 (19.49 %) das (Fach-)Abitur, 12
(10.17 %) den Bachelorabschluss, 40 (33.90 %) den
Masterabschluss bzw. das Diplom, 7 (5.93 %) die Promo-
tion und 13 (11.02 %) einen anderen Studienabschluss.
Durchschnittlich war eine Flihrungskraft seit 21.03 Jahren
berufstatig (SD = 10.95), hatte 8.07 Jahre Flhrungser-
fahrung (SD = 7.60) und fiihrte 18.31 Menschen (SD =
34.08). Stichprobe 2 wurde im Zuge einer Datenparalleli-
sierung erzeugt. Hierzu wurden der Normstichprobe des
ISK (Kanning, 2009) bestimmte Personen ohne Fiihrungs-
erfahrung entnommen. Fur jede Fluhrungskraft aus Stich-
probe 1 wurde aus diesem Personenkreis jeweils eine
Person ohne Fuhrungserfahrung gezogen. Die Parallelisie-
rung orientierte sich an Alter und Geschlecht.

Tabelle 1: Struktur des Inventars sozialer Kompetenzen (Kanning, 2009, 2024)

Skala Kurzbeschreibung Anzahl der Cronbachs
Items Alpha
Soziale Orientierung Anderen Menschen mit offener und positiver Grundhaltung entgegentreten. 32 .90
Prosozialitat Sich fir andere Menschen einsetzen. 7 .73
Perspektiventibernahme Sich in andere Menschen hineindenken, ihre Perspektive einnehmen kdnnen. 6 .82
Wertepluralismus Den Einstellungen anderer Menschen offen und tolerant gegenibertreten. 7 .68
Kompromissbereitschaft In Konfliktsituationen einen Interessenausgleich anstreben. 6 .78
Zuhoren In Gesprachen den Ausfuhrungen anderer aufmerksam folgen. 6 .79
Offensivitat Im Umgang mit anderen Menschen eigene Interessen aktiv vertreten. 24 .88
Durchsetzungsfahigkeit Sich erfolgreich fir die eigenen Interessen einsetzen. 7 .79
Konfliktbereitschaft Sich Konflikten stellen und aktiv Lésungen anstreben. 5 .79
Extraversion Auf andere Menschen zugehen und soziale Kontakte kntpfen. 6 .86
Entscheidungsfreudigkeit Sich in sozialen Kontexten schnell fir eine Verhaltensalternative entscheiden. 6 .84
Selbststeuerung In sozialen Kontexten flexibel und rational das eigene Verhalten steuern. 27 .89
Selbstkontrolle Eigenes Verhalten in belastenden Situationen rational steuern. 6 .74
Emotionale Stabilitat Emotional ausgeglichen sein; weder Aggression noch Angste erleben. 6 .81
Handlungsflexibilitat Eigenes Handeln schnell situationsspezifisch gestalten. 6 .71
Internalitat Uberzeugung, Verantwortung fiir das eigene Leben und Verhalten zu haben. 9 .78
Reflexibilitat Sich gedanklich aktiv mit der eigenen Person und anderen auseinandersetzen. 25 .88
Selbstdarstellung Gegenlber anderen Menschen einen bestimmten Eindruck erzeugen kdnnen. 7 .74
Dir. Selbstaufmerksamkeit Sich selbst und das eigene Verhalten bewusst reflektieren. 6 .77
Indir. Selbstaufmerksam. Die Wirkung der eigenen Person auf andere bewusst reflektieren. 6 .83
Personenwahrnehmung Andere Menschen beobachten, sich fur sie interessieren. 6 .79

4 Ergebnisse

In einem ersten Schritt wurden die Auspragungen der
sozialen Kompetenzen der Flhrungskrafte mit der Anzahl
der von ihnen jeweils gefihrten Menschen korreliert
(Stichprobe 1). In diesen Korrelationen waren etwaige
Selektions- und Sozialisationseffekte noch miteinander
konfundiert. Eine positive Korrelation konnte daraufhin
deuten, dass Menschen, die Uber héhere soziale Kompe-
tenzen verfligten, eher mit der Fuhrung gréBerer Teams
beauftragt wurden (= Selektion). Ebenso ist es jedoch
auch moglich, dass eine héhere Auspragung der sozialen
Kompetenzen auf die Flihrung groBerer Teams zuriickzu-
fihren ist (= Sozialisation).

Auf der Ebene der Primdarkompetenzen ergaben sich finf
und auf der Ebene der Sekundarkompetenzen zwei signifi-
kant positive Korrelationen (Tab. 2, zweite Spalte). Je
mehr Menschen von den befragten Flihrungskraften ge-
fuhrt wurden, desto héher war die Auspragung der Pri-
markompetenzen Zuhoren, Konfliktbereitschaft, Extraver-
sion, Entscheidungsféhigkeit und Handlungsflexibilitat. Auf
der Ebene der Sekundarkompetenzen zeigten sich positive

Zusammenhange bei der sozialen Orientierung und der
Offensivitat.

In einem zweiten Schritt wurde das AusmaB von Selekti-
onseffekten geschatzt (Hypothese 1). Hierzu wurden par-
tielle Korrelationen berechnet. Ziel der Analyse war es,
etwaige Sozialisationseinfllisse aus den zuvor berechneten
Korrelationen herauszurechnen. Als Indikatoren mdglicher
Sozialisationseinfliisse wurden das Alter der Befragten,
das AusmaB ihrer Berufserfahrung in Jahren sowie ihre
FUhrungserfahrung in Jahren herausgerechnet. Hierbei
reduzierte sich die Anzahl der signifikant positiven Korre-
lationen auf vier (Tab. 2, dritte Spalte). Menschen, die
Uber eine hdhere Auspragung in den sozialen Kompeten-
zen Zuhoren und Entscheidungsfahigkeit (Primarkompe-
tenzen) sowie soziale Orientierung und Offensivitat (Se-
kundarkompetenzen) verfligten, wurden haufiger mit der
Fihrung groBerer Teams beauftragt als Flhrungskrafte,
die in diesen sozialen Kompetenzen geringer Auspragun-
gen aufwiesen. Die signifikanten Korrelationen bestatigten
die Selektionshypothese (Hypothese 1).

In einem dritten Schritt erfolgte eine Schatzung etwaiger
Sozialisationseffekte (Hypothese 2). Hierzu wurden die



Kanning & Sjuts 56

Unterschiede zwischen den Korrelationen erster Ordnung
und den partiellen Korrelationen auf Signifikanz gepriift.
Da die Korrelationen erster Ordnung eine Konfundierung
von Selektions- und Sozialisationseffekten reprasentierte
und die partiellen Korrelationen eine Schatzung der Selek-
tionseffekte darstellte, ermdglichte der Vergleich zwischen
beiden Berechnungen eine Schatzung von Sozialisations-

effekten. Im Ergebnis konnten keine Hinweise auf Soziali-
sationseffekte gefunden werden. Die Korrelation erster
Ordnung und die partielle Korrelation unterschieden sich
in keinem Fall signifikant voneinander (Tab. 2, vierte
Spalte). Hypothese 2 musste auf der Basis dieser Daten
zurliickgewiesen werden.

Tabelle 2: Schatzung von Selektions- und Sozialisationseffekten (Stichprobe 1)

Schatzung der Selektionseffekte

Schéatzung der
Sozialisationseffekte

Korrelation mit der Anzahl der
gefuihrten Menschen

(N = 118)

Soziale Orientierung .23%
Prosozialitat .16
Perspektiveniibernahme 17
Wertepluralismus 17
Kompromissbereitschaft 17
Zuhdren L26%*
Offensivitat 26%*
Durchsetzungsfahigkeit 17
Konfliktbereitschaft .18*
Extraversion .20%*
Entscheidungsfahigkeit .26%*
Selbststeuerung .15
Selbstkontrolle .04
Emotionale Stabilitat .16
Handlungsflexibilitat .19%*
Internalitat .07
Reflexibilitét .04
Selbstdarstellung -.11
Dir. Selbstaufmerksamkeit .05
Indir. Selbstaufmerksam. .01
Personenwahrnehmung 17

herauspartialisiert: Alter, Berufser-
fahrung und Fihrungserfahrung (N =

Unterschied zw. beiden
Korrelationen

118)

21% n.s.
.16 n.s
.15 n.s
.15 n.s
.16 n.s
.24%* n.s.
\22% n.s.
.14 n.s
.15 n.s
.16 n.s.
.24* n.s.
12 n.s
.02 n.s
.10 n.s
.15 n.s
.08 n.s
.03 n.s.
-.12 n.s.
.07 n.s
.00 n.s
.14 n.s

Erlduterung: Dargestellt werden Produkt-Moment-Korrelationen nach Spearman sowie partielle Korrelationen; *p < .0.5, **p < .01

Eine ergdnzende Schatzung von Selektions- und Sozialisa-
tionseffekten erfolgte Uber einen Vergleich zwischen Fuh-
rungskréften und Personen ohne Fiihrungsverantwortung
(Vergleich von Stichprobe 1 und 2).

Zunachst wurden fir beide Stichproben getrennt Korrela-
tionen zwischen dem Alter und der Ausprdagung der ver-
schiedenen sozialen Kompetenzen berechnet. Die Korrela-
tionen lieferten eine Schatzung, inwieweit soziale Kompe-
tenzen durch allgemeine Sozialisationseffekte beeinflusst
werden. In der Stichprobe der Menschen ohne Fiihrungs-
verantwortung ergaben sich auf der Ebene der Primér-
kompetenzen sechs signifikante Korrelationen, die alle
negativ ausfielen (Tab. 3, zweite Spalte). Je alter die
befragten Personen waren, desto geringer war die Aus-
pragung der Kompetenzen Durchsetzungsfahigkeit, Extra-
version, Selbstdarstellung, direkte und indirekte Selbst-
aufmerksamkeit sowie Personenwahrnehmung. Auf der
Ebene der Sekundarkompetenzen galt das Gleiche fir die
Reflexibilitat. Diese Ergebnisse liefern zahlreiche Hinweise
auf mogliche Einflisse der Sozialisation. Sie stehen in
Einklang mit Hypothese 2.

Bei der Berechnung der Korrelationen zwischen dem Alter
und der Auspragung der sozialen Kompetenzen in der
Stichprobe der Flihrungskrafte zeigten sich nur zwei signi-

fikante Korrelationen (Tab. 3, dritte Spalte). Je alter die
FUhrungskrafte waren, desto héher war die Auspragung
der Kompetenz des Zuhdrens und desto geringer war die
Auspragung der Kompetenz der Selbstdarstellung. Auch in
der Stichprobe der Fiihrungskrafte lieBen sich mithin ver-
einzelte Hinweise auf allgemeine Sozialisationseffekte
finden. Dies bestatigte Hypothese 2.

Die Korrelationen in beiden Stichproben wurden in einem
letzten Schritt dahingehend analysiert, ob sich die Hohe
der Zusammenhdnge in beiden Stichproben voneinander
unterschieden. Da der Unterschied beider Gruppen darin
bestand, dass die Personen in Stichprobe 1 fir Flihrungs-
positionen ausgewahlt wurden und die Personen der
Stichprobe 2 nicht, wurde Uber diese Berechnung der
Selektionseffekt in der Stichprobe der Fihrungskrafte
geschatzt. Signifikante Unterschiede ergaben sich nur im
Hinblick auf zwei Kompetenzen - Extraversion und Refle-
xibilitat (Tab. 3, vierte Spalte). Mit zunehmendem Alter
nahm die Extraversion und die Reflexibilitdt in der Gruppe
der FlUhrungskrafte — anders als in der Gruppe der Men-
schen ohne Fuhrungsverantwortung - nicht ab. Dies
sprach fir Selektionseffekte (Hypothese 1), denen zufolge
die untersuchten Personen eher in Flhrungspositionen
kamen, wenn sie Uber eine héher ausgepragte Extraversi-
on und Reflexibilitat verfugten.
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Tabelle 3: Uberpriifung von Selektions- und Sozialisationseffekten (Stichprobe 1 und 2)

Schéatzung der Sozialisationseffekte

Schéatzung der
Selektionseffekte

Korrelation mit dem Alter von Perso-

nen ohne Fiihrungsverantwortung

(N=118)
Soziale Orientierung -.03
Prosozialitat -.02
Perspektiventibernahme -.10
Wertepluralismus -.05
Kompromissbereitschaft .10
Zuhdren .02
Offensivitat -.11
Durchsetzungsféhigkeit -.21%
Konfliktbereitschaft -.04
Extraversion -.18%*
Entscheidungsfahigkeit .08
Selbststeuerung .03
Selbstkontrolle .05
Emotionale Stabilitat -.15
Handlungsflexibilitat -.06
Internalitat -.09
Reflexibilitat -.35%%*
Selbstdarstellung -.34% %%
Dir. Selbstaufmerksamkeit -.20%*
Indir. Selbstaufmerksam. -.28%*
Personenwahrnehmung -.19*

Korrelation mit dem Alter von Perso-
nen mit Fihrungsverantwortung

Unterschied zw. beiden
Korrelationen

(N=118)

12 n.s
.13 n.s
.02 n.s
.09 n.s
.05 n.s
.20* n.s.
-.02 n.s.
-.15 n.s.
-.10 n.s.
.04 *
.12 n.s
-.02 n.s.
-.02 n.s.
.06 n.s.
-.02 n.s.
-.11 n.s.
__13 *
-.19% n.s.
-.08 n.s.
-.10 n.s.
.01 n.s

Erlduterung: Dargestellt werden Produkt-Moment-Korrelationen nach Spearman;

5 Diskussion

In der vorliegenden Studie wurden mdgliche Effekte der
Selektion und Sozialisation in Bezug auf die Auspragung
sozialer Kompetenzen von Flhrungskraften untersucht.
Im Kern ging es um die Frage, inwieweit die Tatsache,
dass Flhrungskréfte in vielen sozialen Kompetenzen signi-
fikant hdohere Auspragungen aufweisen als Personen ohne
Flhrungserfahrung (Sjuts & Kanning, 2022), auf Prozesse
der Selektion (Hypothese 1) bzw. der Sozialisation (Hypo-
these 2) zuriickzuftihren sind. Ein Selektionseffekt wirde
darin bestehen, dass Menschen mit héher ausgepragten
sozialen Kompetenzen eher in Fiuhrungspositionen kom-
men, weil sie in Personalauswahlverfahren erfolgreicher
sind. Mehr noch, es kdnnte sein, dass bei der Besetzung
von Fuhrungspositionen explizit auf die Auspréagung sozia-
ler Kompetenzen geachtet wird (Kanning, 2018). Ein Sozi-
alisationseffekt wirde hingegen vorliegen, wenn Fih-
rungskréfte aufgrund der Tatsache, dass sie andere Men-
schen fuhren, ihre eigenen Kompetenzen weiterentwickeln
und daher nach einiger Zeit Gber hdhere soziale Kompe-
tenzen verfligen, als Menschen, die keine Fihrungsver-
antwortung wahrnehmen. Dies kdnnte selbst dann der Fall
sein, wenn bei der Personalauswahl von Flhrungskraften
nicht auf deren soziale Kompetenzen geachtet werden
wuirde. SchlieBlich ist auch eine Kombination aus Selekti-
ons- und Sozialisationseffekten denkbar. Demnach wirden
Menschen, die Uber soziale Kompetenzen verfligen, mit
hoherer Wahrscheinlichkeit in Flihrungspositionen gelan-
gen und in diesen Positionen durch entsprechende Inter-
aktion mit ihren Teams bestehende soziale Kompetenzen
noch weiter ausbauen.

Der erste Weg der Schatzung erfolgt in der vorliegenden
Studie innerhalb der Stichprobe der Fihrungskrafte. Hier
ergaben sich ausschlieBlich Hinweise auf Selektionseffekte
(Hypothese 1), allerdings nur bezogen auf zwei Primar-
kompetenzen (Zuhodren und Entscheidungsfdhigkeit) und
zwei Sekundarkompetenzen (Soziale Orientierung und
Offensivitdt). Die GroBe der Effekte war eher gering (4.41
bis 5.76 % Varianzaufklarung). Hinweise auf Sozialisati-
onseffekte lieBen sich nicht finden.

*p < .05, **p < .01, ***p < .001

Der zweite Weg der Schatzung lief lber einen Vergleich
zwischen Menschen mit und ohne Fihrungsverantwortung.
Hier lieBen sich nur sehr vereinzelt Hinweise auf Sozialisa-
tionseffekte finden (Hypothese 2). Dies betraf die Kompe-
tenz des Zuhdrens sowie der Selbstdarstellung. Die Ef-
fektstarken lagen ebenfalls in einem niedrigen Bereich
(3.61 bis 4 % Varianzaufklarung). Hinweise auf Selekti-
onseffekte (Hypothese 1) ergaben sich nur bezogen auf
die Extraversion und die Reflexivitat.

Alles in allem liefert die vorliegende Studie Hinweise da-
rauf, dass die Auspragung sozialer Kompetenzen von
FUhrungskraften sowohl durch Selektions- als auch durch
Sozialisationseffekte beeinflusst werden, wobei die Hin-
weise auf Selektionseffekte zahlreicher sind. Die geringfu-
gige Anzahl von Hinweisen auf Effekte der Sozialisation
decken sich mit einer Vorgangerstudie, die gezeigt hat,
dass Fihrungskrafte im Mittelwert aus ihrer beruflichen
Sozialisation wenig in Bezug auf ihr Sozialverhalten lernen
(Kanning & Fricke, 2013). Die insgesamt sehr geringen
Effektstarken, die sich noch dazu nur auf vereinzelte so-
ziale Kompetenzen beziehen, modgen darauf hindeuten,
dass bei der Besetzung von Fihrungspositionen soziale
Kompetenzen nicht so differenziert, wie in der vorliegen-
den Studie berlicksichtigt werden. Warum sich bei man-
chen Kompetenzen Effekte zeigen und bei anderen nicht
ist unbekannt.

Die Verallgemeinerung der vorliegenden Befunde ist durch
eine Reihe von Faktoren eingeschrankt. Selbstverstandlich
handelte es sich bei den hier untersuchten Personen, nicht
um eine reprasentative Auswahl von Fuhrungskraften
bzw. Berufstdtigen ohne Flhrungserfahrung, sondern um
Gelegenheitsstichproben. Es ist ungewiss, ob und inwie-
weit reprasentative Stichproben zu anderen Ergebnissen
geflihrt hatten.

Die sozialen Kompetenzen der untersuchten Personen
wurden ausschlieBlich Uber das Selbstbild der Befragten
erfasst. Eine zusatzliche Messung der Kompetenzen durch
Fremdeinschatzungen bzw. verhaltensbezogene Verfahren
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wirden der Untersuchung der Effekte ein breiter abgesi-
chertes Fundament geben.

Darliber hinaus wére es interessant zu untersuchen, in-
wieweit Sozialisationseffekte eher zu beobachten sind,
wenn Fihrungserfahrungen tber Jahre hinweg in ein und
derselben Organisation gesammelt wurden. Ein Wechsel
zwischen verschiedenen Organisationen mit unterschiedli-
cher Fihrungskulturen kdénnte dazu beitragen, dass Sozia-
lisationseffekte schwerer nachzuweisen sind, weil altere
Lernerfahrungen durch neuere ggf. ein Stuck weit veran-
dert oder gar neutralisiert wurden.

Moglicherweise spielen auch die Hierarchieebene oder die
Branche eine moderierende Rolle. Zukiinftige Studien
sollten explizit weitere Moderationsvariablen bericksichti-
gen. Im Kern geht es dabei um die Frage, welche Bedeu-
tung lokalen Fuhrungskulturen zukommt. Es erscheint
plausibel, dass die jeweilige Fliihrungskultur eine Relevanz
dafiir hat, welche sozialen Kompetenzen von Prozessen
der Sozialisation und Selektion betroffen sind. Die in der
vorliegenden Studie insgesamt sehr geringfiigigen Effekte,
noch dazu bezogen auf nur einzelne soziale Kompetenzen,
kdnnten hierriiber zu erklaren sein. Falls in der untersuch-
ten Stichprobe der Fihrungskrdfte jeweils sehr unter-
schiedliche soziale Kompetenzen betroffen waren, wiirde
dies in der Gesamtstichprobe das Aufdecken von Effekten
erschweren.

Zukulnftige Studien sollten zudem umfangreicher Daten
erfassen, um zusatzliche Operationalisierungen von Selek-
tions- und Sozialisationseffekten untersuchen zu kénnen.
Dies wéren beispielsweise Angaben zu den durchlaufenen
Auswahlverfahren, zur Haufigkeit von Interaktionen mit
Beschéftigten pro Woche oder der Teilnahme an Trainings,
Coaching und Mentoring.

Der Kdnigsweg zur Untersuchung von Sozialisationseffek-
ten ist die Durchfliihrung von Langsschnittstudien mit
FUhrungskraften, die Uber viele Jahre immer wieder hin-
sichtlich ihrer sozialen Kompetenzen untersucht werden
wirden. Derartige Studien stellen eine wichtige Aufgabe
fir die zuklnftige Forschung in diesem Feld dar.

Fir die Praxis kann auch unabhdngig von den vorliegen-
den Befunden die Empfehlung ausgesprochen werden,
sich gezielt mit den sozialen Kompetenzen von Fihrungs-
kraften auseinanderzusetzen, und zwar sowohl in der
Personalauswahl als auch in der Personalentwicklung. Die
geringen Effektstarken der Ergebnisse in der vorliegenden
Studie lassen die Vermutung zu, dass dies bislang noch
nicht in optimaler Weise geschieht.
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