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Zusammenfassung 

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit den Wirkungen einer Trainingsmaßnahme 

nach dem handlungsorientieren Ansatz der Integrativen Outdoor-Aktivitäten auf die 

soziale Kompetenz von Führungskräften. Die Zielgruppe sind Offizierinnen und Offi-

ziere des österreichischen Bundesheeres. 

Gegenstand der Forschung ist erstens, ob die Trainingsmaßnahme eine Verbesserung 

der sozialen Kompetenz bei den Führungskräften selbst ermöglicht und einen Transfer 

für den beruflichen Alltag erzielt, und zweitens, ob mit dem Training die Fremdein-

schätzungskompetenz der Führungskräfte in Bezug auf soziale Kompetenzen anderer 

verbessert werden kann. 

Dargestellt werden die theoretischen Grundlegungen zu sozialer Kompetenz und Füh-

rung sowie die konzeptionellen Überlegungen der integrativen Outdoor-Aktivitäten im 

Allgemeinen und für die Führungskräfteentwicklung im Besonderen. 

Die spezifischen Dimensionen Kooperations-, Konflikt-, Kommunikations- und Füh-

rungsfähigkeit, die zu einem sozial kompetentem Verhalten beitragen, werden der Un-

tersuchung zu Grunde gelegt. 

Im Rahmen einer quantitativen Befragung wird mit einer Versuchsgruppe (n = 15) im 

Training „Führungsverhalten 2“ an der Theresianischen Militärakademie des österrei-

chischen Bundesheeres eine Prä-, Peri-, Post- und Retentiontest-Messung in einem 

Zeitraum von sechs Wochen durchgeführt. Die Ergebnisse werden mit einer Kontroll-

gruppe (n = 19) an der Theresianischen Militärakademie verglichen. 

Die statistische Auswertung erfolgt mit zweifaktoriellen Varianzanalysen mit Mess-

wiederholungen. Die Ergebnisse zeigen, dass das Seminar „Führungsverhalten 2“ mit 

den definierten Inhalten und angewendeten Methoden und Übungen sowie durchge-

führten Reflexionen eine Steigerung der sozialen Kompetenz der Führungskräfte be-

wirkt hat. Darüber hinaus ist die Fremdeinschätzungskompetenz der Offizierinnen und 

Offiziere in Bezug auf andere Personen verbessert worden. 

 

 

 

 



 

 

abstract 

This paper deals with the effects of a training measure in accordance with the action-

based approach of integrative outdoor-activities concerning the social competence of 

managing staff. The target group consists of officers of the Austrian Armed Forces, 

men and women alike.  

Subject of the research is firstly, does the training measure facilitate improvement of 

the social competence among the managing staff itself and results in a transfer for the 

professional day-to-day-life, and secondly does this training enhance the external as-

sessment skills of the managing staff in regard to social competences of others. 

Presented in this paper will be the theoretical foundations regarding social competence 

and leadership, as well as the conceptual considerations of outdoor-activities in general 

and specifically for the development of the managing staff.  

The specific dimensions cooperation, conflict handling, communication and leader-

ship, which contribute to socially competent behavior, will be assumed as a basis for 

the research. 

Within the framework of a quantitative survey a trial group (n = 15) while in training 

of „Leadership Behaviour 2“ at the Theresian Military Academy of the Austrian 

Armed Forces will be subjected to pre-, peri, post- and retention-measures, within a 6-

week time-stretch. The results will be compared with a control group (n = 19) at the 

Theresian Military Academy. 

Statistical analysis was performed using two-factor ANOVA with repeated measure-

ments. The results show that the seminar „Leadership Behaviour 2“ with the defined 

content and the methods applied, with the exercises as well as the reflections con-

ducted, has increased the social competence of the managing staff. On top of that the 

external assessment skills of officers (male and female alike) in regard to other people 

have improved. 
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1 Einleitung 

Über mehr als zwei Jahrzehnte konnte ich vielerlei praktische Erfahrungen zum Thema 

Führung sammeln, sei es als Mitarbeiterin oder als Führungskraft. Es stellte sich aber 

auch mir noch immer die Frage – sowohl im beruflichen wie auch im privaten Umfeld 

– was das „Geheimnis“ von guter Führung sei. Gibt es ein sozial kompetentes Füh-

rungsverhalten bzw. darf oder soll es ein solches geben, und trägt dieses Verhalten 

auch zum Führungserfolg bei. 

Persönlich war es mir immer wichtig, als Führungskraft ein Ziel zu erreichen, ohne die 

„menschliche Komponente“ der Führung außer Augen zu verlieren. Wenn es einer 

Führungskraft also gelingt, durch ihre Fähigkeiten im Umgang mit Mitarbeitern, Kol-

legen und Vorgesetzten diese für eine Sache zu begeistern, ihr Vertrauen zu gewinnen 

und ihre Unterstützung zu erlangen – sowohl in Friedenszeiten als auch in der Krise, 

so sind aus meiner Sicht wesentliche Grundpfeiler für sozial-kompetente Führung ge-

legt. 

Herausfordernd für mich war daher die Möglichkeit einer Untersuchung zum Füh-

rungsverhalten von Offizierinnen und Offizieren an der Theresianischen Militäraka-

demie in Wiener Neustadt, in der seit mehr als 250 Jahren Führung täglich gelebt wird, 

am Prüfstand steht und sich über einen langen Zeitraum mehrfach verändert, verbes-

sert und weiterentwickelt hat. 

1.1 Kompetenzbasierte Bildung von Offizierinnen und Offizieren an 

der Theresianischen Militärakademie in Wiener Neustadt 

Zeinar (2002) befasste sich mit der Entwicklung und Tradition des Offiziersberufes. 

Er hält fest, dass die Heranbildung von Offizierinnen und Offizieren seit Maria-The-

resia 1752 an der Theresianischen Militärakademie in Wiener Neustadt erfolgt und 

diese hat sich aufgrund der militärischen, technischen, politischen und gesellschaftli-

chen Entwicklungen und den damit verbundenen Veränderungen laufend weiterentwi-

ckelt. Waren früher Offiziere mit einer Autorität ausgestattet, die sich über viele Jahre 

durch ein formales Amt oder die Bekleidung einer Funktion mit Dienstgrad und Uni-

form manifestierte, so baut gegenwärtig die Autorität einer Offizierin oder eines Offi-

ziers auf fachlicher, menschlicher und sozialer Kompetenz auf. 
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Die Verwendung von Offizierinnen und Offizieren äußert sich heute nach ihrer Aus- 

und Weiterbildung in einer Vielzahl an Funktionen im militärischen Bereich auf nati-

onaler und multinationaler Ebene und im zivilen Bereich. Dies findet sich in der häu-

figsten Form der Verwendung als Kommandant sprich Truppenführer auf allen Ebe-

nen, aber auch beispielhaft als Ausbildner von Truppen, als Spezialist in der Logistik, 

Versorgung oder Luftfahrt, als Koordinator eines Stabes oder einer Einrichtung in den 

Ministerien, als behördlicher Leiter oder Fachoffizier sowie Mischformen daraus. Das 

Führen von Menschen ist allen gemein (Zeinar, 2002). 

Aus Sicht der Autorin, des Auftraggebers und in verschiedenen Publikationen (z.B. 

Kanning, 2009, 2015; Baumann-Habersack, 2015; Isenschmid, 2013) ist neben der 

Fachkompetenz eine ausgeprägte soziale Kompetenz generell als wichtige Vorausset-

zung für beruflichen Erfolg zu sehen. Speziell im Umgang mit Menschen ist sie für 

Führungskräfte erforderlich, um den Herausforderungen einer Führungskraft gerecht 

werden zu können. Die gezielte Auseinandersetzung mit diesen Kompetenzen findet 

ihre Gestaltung in den Lehr- und Lernprozessen bei der Aus- und Weiterbildung der 

Offizierinnen und Offiziere an der Theresianischen Militärakademie.  

Dem Lernen von Kompetenzen generell und von sozialer Kompetenz im Speziellen 

liegt an der Theresianischen Militärakademie ein Curriculum und eine entsprechende 

didaktische Handlungsstrategie zugrunde. Die Entwicklung von sozialer Kompetenz 

ist kein einmaliges Ereignis, sondern ein Prozess, in dem Schritt für Schritt verschie-

dene Teilkompetenzen und Handlungsdimensionen erlernt werden (Euler, 2012). 

1.2 Ausgangslage 

Für den Offiziersberuf sind das Wissen, die Selbst- und Fremdwahrnehmung von so-

zialen Kompetenzen bzw. sozial kompetenten Verhaltens und das Leben von und mit 

sozialen Kompetenzen speziell im Umgang mit Menschen in verschiedenen Gruppen, 

wie z.B. den Soldatinnen und Soldaten, mit den Kolleginnen und Kollegen sowie den 

Vorgesetzten von entscheidender Bedeutung.  

An der Theresianischen Militärakademie werden dazu im Rahmen der Führungskräf-

teentwicklung gezielte Weiterbildungen zum Thema „Führungsverhalten“ angeboten. 

Diese konzentrieren sich dabei auf Persönlichkeitsentwicklung zwischen Selbst- und 

Fremdbild, Führung, Wahrnehmung, Motivation, Kommunikation, auf die Prozesse in 

der Gruppenentwicklung, Gruppenstrukturen, Funktionen und Rollen, Führung in 
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Gruppen, zwischenmenschliche Beziehungen in Gruppen, Zusammenarbeit, Koopera-

tion, Konflikt und Entscheidungen in Gruppen. Besonders das Erleben und Verstehen 

von gruppendynamischen Prozessen und deren Phänomene sowie die Wahrnehmung, 

Verbesserung und Weiterentwicklung sozialer Kompetenzen von Führungskräften in 

Gruppen sind zentrale Themen (MILAK, 2015a; MILAK, 2015b). 

Die Autorin hat in mehreren Vorgesprächen mit der Instituts- und Seminarleitung die 

Idee der Durchführung eines 3-tägigen Seminars nach dem handlungsorientierten An-

satz der IOA® und einer begleitenden empirischen Forschung an der Theresianischen 

Militärakademie zum Thema „soziale Kompetenz von Führungskräften“ ventiliert und 

abgestimmt. Thematisiert wurden einerseits die Voraussetzungen, Inhalte, Ziele, Rah-

menbedingungen und andererseits die Erwartungen, Wünsche und Befürchtungen zum 

Seminar gemeinsam adressiert. Erste Unterlagen wurden seitens des Instituts für Offi-

ziersausbildung zur Verfügung gestellt. Das Seminar sollte überwiegend als Outdoor-

Seminar konzipiert werden, Materialien werden dazu von der Theresianischen Mili-

tärakademie zur Verfügung gestellt. Eigenes Material konnte verwendet werden. 

Zur effektiven Umsetzung des Vorhabens wurde seitens der Autorin im Vorfeld 

Grundlagenforschung über den Kunden im Internet durchgeführt, auch Material vom 

Tag der offenen Tür des Bundesheeres in Wien besorgt. Neben dem Wissen über den 

Kunden waren für das Seminar auch Theoretische Expertise und deren Vernetzung mit 

der Praxis gefordert. Dazu wurden umfangreiche Recherchen in Unterlagen aus dem 

eigenen Bereich und aus dem Bereich der Theresianischen Militärakademie durchge-

führt. 
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2 Fragestellung 

Nachfolgende Fragestellungen werden in dieser Arbeit konkret untersucht: 

Leitende Forschungsfrage: 

Frage 1 (F1): Lässt sich durch ein 3-tägiges Führungskräfteentwicklungsseminar 

„Führungsverhalten“ nach dem handlungsorientierten Konzept der IOA® die soziale 

Kompetenz von Führungskräften verbessern? 

Ergänzende Forschungsfragen: 

Frage 2 (F2): Zeigen sich 6 Wochen nach diesem Seminar „Führungsverhalten“ 

weiterhin Verbesserungen der sozialen Kompetenz, sprich wirkt der Transfer auf 

den beruflichen Arbeitsalltag? 

Frage 3 (F3): Führt das Konzept des 3-tägigen Seminares nach dem Ansatz der 

IOA® zur Verbesserung der Fremdeinschätzungskompetenz von Führungskräften 

in Bezug auf soziale Kompetenz anderer Menschen? 

 

 

Im theoretischen Teil werden die der Arbeit zugrunde gelegten Theorien und Fundie-

rungen erläutert, die für die Arbeit notwendigen Inhalte zur Verortung und zum um-

fassenden Verständnis beschrieben, sowie die Sichtweise der Autorin ergänzt. 
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3 Soziale Kompetenz 

„Das Unglück einzelner Menschen, … , geht oft einher mit einem Verlust 

der Beziehungen zu anderen. Die meisten sozialen Probleme stellen sich 

dar als ein Verlust der Kommunikation, Interaktion und Kooperation zwi-

schen verschiedenen Rassen oder Klassen oder zwischen Arbeitsgruppen“ 

(Argyle, 1975, S. 15). 

Nachfolgende positive Begleiterscheinungen können mit sozialer Kompetenz in Ver-

bindung gebracht werden (Kanning, 2015, S. 17): 

 Höhere Lebenszufriedenheit (R=.54), 

 Positivere Lebensorientierung (R=.67), 

 Geringere körperliche Beschwerden (R=.48), 

 Bessere soziale Integration (R=.38 bis 0.41), 

 Zufriedenheit im Studium (R=.33 bis .44), 

 Geringere Beanspruchung im Studium (R=.42) 

Soziale Kompetenz ist im privaten, im beruflichen und mittlerweile besonders im in-

terkulturellen Umfeld ein Anforderungsmerkmal, das seit Menschengedenken einen 

ausgeprägten Anteil in unserem Leben einnimmt. Es geht um die Pflege der sozialen 

Beziehung innerhalb der Familie, des Freundeskreises und der Nachbarschaft. Die 

Komplexität von den beruflichen Aufgaben, die zu erledigen sind, steigert die Not-

wendigkeit mit Arbeitskollegen intensiver und enger in Projekten, Gruppen oder 

Teams zusammenzuarbeiten. Zudem wird die Zusammenarbeit mit und die Einstel-

lung auf Menschen aus anderen Kulturen zu einer wesentlichen Voraussetzung für er-

folgreiches soziales Miteinander (Rosenstiel, 2014). 

Folgt man Rosenstiel (1999), der speziell die Fähigkeit, mit anderen und vielfach ver-

schiedenartigen Menschen kommunizieren zu können, als zentrale Größe der sozialen 

Kompetenz sieht, sind aus Sicht der Autorin seine Argumente für einen erhöhten Ent-

wicklungsbedarf der sozialen Kompetenzen im beruflichen Kontext heute noch gültig: 

 Manuelle Tätigkeiten kommen kaum mehr vor, die Kommunikationsfähigkeit 

stellt eine Arbeitstugend dar. 

 Die Komplexität an Problemen steigt stetig, die Zusammenarbeit, Kommuni-

kation und Konsensbildung in Gruppen und Teams ist mehr denn je gefordert. 

 Konkurrenzdruck und die damit einhergehende Stärkung der Kundenorientie-

rung als entscheidendes Qualitätskriterium erfordert die Sprache des Kunden 

zu verstehen und in adäquater Art und Weise zu antworten. 
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 Informationsvermittlung über E-Mail, Internet, und andere Technologien (Di-

gitalisierung) verdrängt die unmittelbare zwischenmenschliche Kommunika-

tion und fordert Fähigkeiten zur informellen Kontaktaufnahme und authenti-

schen Kommunikation zur Befriedigung der unmittelbaren zwischenmenschli-

chen Arbeitsbeziehungen. 

 Der Frauenanteil auf allen Ebenen in Unternehmen steigt nachhaltig weiter, 

Kommunikation und Kooperation in und Führung von geschlechtergemischten 

Teams und Arbeitsgruppen ist Standard. 

 Kooperationen und Fusionen im internationalen Bereich und die Integration 

von ausländischen Arbeitskräften in den nationalen Arbeitsmarkt erfordert spe-

zielle Fähigkeiten in der Kommunikation, Kooperation mit und Führung von 

Menschen mit anderen Muttersprachen und aus anderen Kulturen. 

 Vorleben einer gemeinsamen Unternehmenskultur durch symbolisierte und 

symbolisierende Führung vermindert Wertkonflikte und Identitätskrisen in Un-

ternehmen, ein hohes Maß an differenzierter verbaler und nonverbaler Kom-

munikationsfähigkeit ist dazu gefordert. 

 Führung durch Befehl und Auftrag verliert deutlich an Bedeutung, Zielverein-

barungen zwischen Führungskraft und Mitarbeiter oder Teams erfordern bei-

derseitig entsprechende Kommunikationsfähigkeit (Rosenstiel, 1999, S. 102, 

103). 

Das Führungsverhalten in Zeiten des Wandels (Reorganisationen, wirtschaftliche Kri-

sen) erfordert ehrliche, authentische und überzeugende Kommunikation sowie inno-

vative Kraft um Identitätskonflikte positiv nutzen zu können (Jacobs, Giessner, 2015). 

Franke (2008) ergänzt, dass neben den obligatorischen formalen Bildungsabschlüssen 

und fachlichen Kompetenzen speziell bei Jugendlichen eine Ausrichtung der Bil-

dungsprozesse auf Kompetenzen sozialer, emotionaler und kommunikativer Art ver-

stärkt erfolgen muss, um in der Komplexität und dem ständigen Wandel der Arbeits-

welt bestehen zu können. Vier wesentliche Trends untermauern, dass sich die Kern-

kompetenzen am Arbeitsmarkt in einem sozialen Wandel befinden: 

 Wissens- und Informationsgesellschaft: 

Wissen und Informationen werden zur Grundlage menschlichen Handelns und 

setzen der Industriegesellschaft ein Ende. Durch die Entwicklung neuer Kom-

munikationstechnologien, die Möglichkeiten der weltweiten Vernetzung und 
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die technische Gestaltung von Daten entstehen neue wissensbasierte Berufsfel-

der. Neue Schlüsselqualifikationen z.B. zur Erhaltung und Weitergabe von 

Wissen und Erfahrung, sowie kontinuierlichen Lernfähigkeit sowie soziale 

Kompetenzen wie Kommunikations-, Kooperations- – und Teamfähigkeit sind 

unabdingbar. 

 Globalisierung: 

Die globale Wirtschaft vollzieht sich heute nicht mehr in einer Neupositionie-

rung der Exportwirtschaft, sondern Unternehmen - mittlerweile auch schon im 

Dienstleistungsbereich - forcieren eine globale Strategie mit neuen Umwälzun-

gen in der gesamten Unternehmensstruktur. Es existieren flexible Netzwerke 

und neue Kooperationen, neue Arbeitsstrukturen in Form von z.B. virtuellen 

Teams. Globalisierung bringt ein Zusammenwirken von unterschiedlichen 

Kulturen z.B. als Kollege, Kunde oder sogar Vorgesetzten. Neben dem globa-

len Denken sind überfachliche Kompetenzen wie z.B. Kommunikations-, 

Team- und Kooperationsfähigkeit, sowie Kompetenzen im Umgang mit Inter-

nationalität wie z.B. Kulturverständnis, Umgang mit anderen Gepflogenheiten, 

Konfliktfähigkeit, usw. unumgänglich. 

 Demographischer Wandel: 

Die Sozialstruktur unserer Gesellschaft steht einerseits unter der Dynamik von 

niedrigen Geburtenraten und damit einhergehend mehr gut ausgebildeten Frau-

engenerationen. Andererseits steigt die Lebenserwartung, dies wiederum führt 

zu einer Alterung unserer Gesellschaft und langfristig zu einer schrumpfenden 

Bevölkerung. Die Unternehmen müssen ihre Personal-, Markt-, Absatzpolitik 

usw. und ihre Unternehmenskultur intergenerativ, alters- und geschlechtersen-

sibel gestalten. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter müssen sich auf unter-

schiedliche Lebensverlaufsmuster und lebenslanges Lernen einstellen. Dabei 

werden die Fähigkeit zum Denken in intergenerativen, alters- und geschlech-

tersensiblen Mustern und spezifische kommunikative, emotionale und soziale 

Kompetenzen wie z.B. generationenübergreifende Kommunikationsfähigkeit 

oder entsprechende Umgangsformen mit älteren Kolleginnen und Kollegen so-

wie Kundinnen und Kunden eine hohe Relevanz haben. 

 Multiethnische Gesellschaft: 

Die genaue Entwicklung des Anteiles der Bevölkerung mit Migrationshinter-

grund ist wohl schwierig einzuschätzen, es ist allerdings davon auszugehen, 



8 

 

dass dieser Anteil stetig steigen wird. Im Umgang miteinander – ob beruflich 

oder privat – sind spezifische Kompetenzen notwendig, um die vielfältigen 

Kulturmuster, ethnospezifischen Bedürfnisse und Besonderheiten zu verstehen 

und berücksichtigen. In Unternehmen wird es zunehmend notwendig zu erken-

nen, dass ein gezielter Umgang mit der Heterogenität in der Belegschaft von 

Vorteil ist.  

„Spezialisten mit Migrationshintergrund können durch ihren anderen 

kulturellen Hintergrund, durch ihre andere Herangehensweise an Prob-

leme, durch ihre anderen Wertvorstellungen die Problemlösungsprozesse 

in Unternehmen bereichern und sie kreativer und erfolgversprechender 

gestalten. Insbesondere multikulturelle Teams in Unternehmen können 

durch die Vielfalt an Betrachtungsperspektiven, Mentalitäten und Wis-

sen enorme Synergieeffekten erzielen“ (Franken, 2007). 

Daher stellen die sozialen, kommunikativen und emotionalen Fähigkeiten im 

Umgang mit Vielfalt eine bedeutende Leistungskomponente dar. 

Ein wesentlicher Hintergrund meiner Befassung mit dem Thema soziale Kompetenz 

liegt einerseits darin, dass im privaten Leben aber speziell während meiner Manage-

mentlaufbahn sich mir immer wieder die Frage gestellt hat: Was ist soziale Kompetenz 

und wann kann das Verhalten einer Person, einer Führungskraft eines Mitarbeiters, 

eines Kollegen und auch eines Kunden als sozial kompetent eingestuft werden? 

Andererseits bestärkt mich die Aussage: Miteinander statt Gegeneinander – ebenfalls 

aus der langjährigen beruflichen Erfahrung, wohl wissend, dass dies sowohl im priva-

ten als auch im beruflichen Umfeld nicht so trivial ist wie es scheint, da es ein hohes 

Maß an Selbstachtung, offener und transparenter Kommunikations- und Kooperati-

onsbereitschaft, Konfliktkultur sowie Reflexionsfähigkeit, Fairness und Vertrauen al-

ler Beteiligten bedarf (Faix, Laier 1996). 

In internen und externen Stellenausschreibungen, vor allem bei der Besetzung von 

Schlüsselpositionen, wird die soziale Kompetenz als Voraussetzung für die Einstel-

lung eines Mitarbeiters gesehen. In der Arbeitswelt sind soziale Qualifikationen und 

Kompetenzen äußerst bedeutend für den Berufserfolg. Fachkompetenzen von Füh-

rungskräften, Kundenberatern, Mitarbeitern von Projektteams können dann optimal 

eingebracht werden, wenn der Umgang mit anderen Menschen als wichtiges Element 

verstanden wird (Kanning, 2009, 2015). 
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Es gibt gerade in organisatorischen Strukturen zahlreiche Verhaltensmöglichkeiten, 

wo soziale Kompetenz gefordert ist, sei es in der einfachen alltäglichen Gesprächsfüh-

rung, beim Fragen und Zuhören, in schwierigen Verhandlungen und Gesprächen mit 

Kunden, Kollegen oder in Teams, in der hierarchischen Auseinandersetzung mit Vor-

gesetzten, Kollegen und Mitarbeitern oder in komplexen Situationen sowie dem Ver-

halten bei Konflikten (Hochbein, 2013). 

3.1 Der Begriff soziale Kompetenz 

Soziale Kompetenz und ihre zahlreichen Ausprägungen sind seit Jahrzehnten For-

schungsgegenstand in den verschiedensten Disziplinen der Psychologie. Es gibt trotz-

dem keine einheitlichen, sondern eine Vielzahl von unterschiedlichen, teilweise sich 

widersprechenden Versuche, eine Definition zu finden (Kanning, 2002). 

Würde man laut Kanning (2009, S. 11) die zahlreichen Konzepte und Forschungser-

gebnisse übereinanderlegen, kann wohl im Konsens mit den Forschern darauf ge-

schlossen werden, „dass soziale Kompetenz „irgendwas“ mit zwischenmenschlichen 

Interaktionen zu tun hat“. Einigkeit könnte man auch in der Multidimensionalität des 

Konstruktes herstellen, sowie in der Tatsache, dass bei einer Interaktion „mehrere“ 

soziale Kompetenzen zusammenwirken. Die Meinungen gehen jedenfalls in Bezug auf 

Zeitstabilität und Situationsspezifität auseinander. 

In der Literatur finden sich nach Kanning (2002, 2009, 2015) je nach Disziplin in der 

Psychologie unterschiedliche Ansätze in der Definition von sozialer Kompetenz: 

Soziale Kompetenz als Durchsetzung findet sich in vielen klinisch-psychologischen 

Definitionen, insbesondere abgeleitet aus der Therapie von sozial ängstlichen Patien-

ten. Sozial kompetent verhält sich, wer in sozialen Kontexten seine eigenen Ziele und 

Interessen durchsetzen kann. 

Durchsetzungsfähigkeit im beruflichen Umfeld – speziell bei Führungskräften, aber 

auch von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern – ist ein höchst relevanter Aspekt. Hohe 

Erwartungen von verschiedenen Interessensgruppen in Unternehmen können nur er-

füllt werden, wenn die Führungskraft Standpunkte erfolgreich vertreten kann. Aktives 

Einbringen und eigene Ideen verwirklichen, fördert die Entwicklung neuer Potenziale 

in Teams und Gruppen. 
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Soziale Kompetenz als Anpassung findet sich in vielen entwicklungspsychologischen 

Definitionen, abgeleitet aus dem Blickwinkel der Sozialisation. Sozial kompetent ver-

hält sich, wer sich an die sozialen Bedingungen einer Gesellschaft bzw. Gemeinschaft 

anpassen kann. Die Adaption erfolgt über Lernprozesse. 

Anpassungsfähigkeit im beruflichen Umfeld spielt eine relevante Rolle. Beginnt man 

in einem neuen Unternehmen zu arbeiten, wird man in Arbeitsteams neu aufgenom-

men, so ist es erforderlich, sich den in diesem Umfeld vorliegenden Normen und Re-

geln anzupassen. Auch im Umgang mit Vorgesetzen oder Kundinnen und Kunden und 

speziell in Situationen, wo das Gegenüber nicht auf Anhieb sympathisch erscheint o-

der im interkulturellen Kontext sind situationsangepaßte Verhaltensweisen ange-

bracht. Andernfalls sind Konflikte vorprogrammiert, welche sogar die gesamte Orga-

nisation in Probleme bringen kann. 

Zahlreiche Definitionen vereinen obige Positionen und sehen sozial kompetentes Ver-

halten in Interaktionsprozessen als einen Kompromiss zwischen Durchsetzungs- und 

Anpassungsfähigkeit, dies bedeutet Verwirklichung der eigenen Interessen, ohne Ver-

letzung der Interessen der Interaktionspartner. 

„Nach Fydrich/Bürgener (2005, S. 87) sind drei wichtige Gesichtspunkte 

mit Blick auf die Definition sozialer Kompetenz zu unterscheiden: „1. Die 

Fähigkeit, soziale Situationen angemessen einschätzen zu können, 2. Die 

Verfügbarkeit eines Verhaltensrepertoires sozialer Kompetenzen und 3. 

Das Zeigen sozial kompetenten Verhaltens“. Personen können demnach 

über die Fähigkeiten und Fertigkeiten zu sozial kompetenten Verhalten 

verfügen, was jedoch nicht automatisch dazu führt, dass sie dieses Poten-

zial auch situationsspezifisch in ein entsprechendes Verhalten umsetzen 

können“ (Rothland, 2010, S. 582). 

Es gibt demnach einen Unterschied zwischen sozialer Kompetenz und dem sichtbaren 

sozial kompetenten Verhalten, wie auch in nachfolgender Begriffsdefinition von Kan-

ning (2009, S. 15) vorgeschlagen. Sozial kompetentes Verhalten ist das „Verhalten 

einer Person, das in einer spezifischen Situation dazu beiträgt, die eigenen Ziele zu 

verwirklichen, wobei gleichzeitig die soziale Akzeptanz des Verhaltens gewahrt 

wird“. Soziale Kompetenz ist die „Gesamtheit des Wissens, der Fähigkeiten und Fer-

tigkeiten einer Person, welche die Qualität eigenen Sozialverhaltens – im Sinne der 

Definition sozial kompetenten Verhaltens – fördert“. 

Euler (2012, S. 184, 185) versteht soziale Kompetenzen „als zentralen Bereich von 

(beruflichen) Handlungskompetenzen“, diese bezeichnen für ihn „das Potential für das 
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Handeln in spezifischen Situationskontexten“. Auch aus seiner Sicht gibt es kein ein-

heitliches Verständnis zum Begriff soziale Kompetenz, sondern nur die Tendenz ein 

bestimmtes Interesse auszudrücken, das für den Eigengebrauch nützlich erscheint. So-

ziale Kompetenzen werden definiert „als Disposition zur zielgerichteten Interaktion 

mit anderen Menschen über sachliche, soziale oder persönliche Themen in spezifi-

schen Typen von Situationen (Euler & Bauer-Klebl, 2009, S. 23)“. 

Eine Form des zielgerichteten Handelns ist die Interaktion, wobei es weder eine Fest-

setzung hinsichtlich der Ziel- und Werteausrichtung, noch eine Verbindung zwischen 

sozialer Kompetenz und Ziel- und Wertausrichtung gibt. Bei der Interaktion mit ande-

ren Menschen steht die Handlungskoordination im Mittelpunkt der Interaktion, dies 

bedeutet, das eigene Handeln wird mit dem Handeln des Interaktionspartners abge-

stimmt. Interaktion benötigt ein Thema, daher wird zwischen sachlichen, sozialen und 

persönlichen Themen unterschieden. Menschen sind nur in spezifischen Typen von 

Situationen sozial kompetent, das sind jene einzelnen Situationen, wo entscheidende 

Merkmale ähnliche Handlungsanforderungen an den Menschen stellen (Euler, 2012). 

Ein weiterer Ansatz wird mit dem Modell der Kompetenzklassen verfolgt, in dem die 

Kompetenzen generell als „Selbstorganisationsdispositionen“ (Erpenbeck & Rosen-

stiel, 2007, S. XIX), den Fähigkeiten zum selbstorganisierten Handeln, gesehen wer-

den. Hier wird die sozial-kommunikative Kompetenz als „die Disposition, kommuni-

kativ und kooperativ selbstorganisiert zu handeln, d.h. sich mit anderen kreativ ausei-

nander- und zusammenzusetzen, sich gruppen- und beziehungsorientiert zu verhalten, 

und neue Pläne, Aufgaben und Ziele zu entwickeln“ (Erpenbeck & Rosenstiel, 2007, 

S. XXIV) beschrieben. 

Bei der erfolgten Betrachtung des Begriffes soziale Kompetenz zeigt sich der Autorin 

ein umfassendes Forschungsfeld, wo sich aufgrund der verschiedenen psychologi-

schen Disziplinen, Blickwinkel, Abstrahierungen und wohl auch der Komplexität an-

scheinend keine eindeutige Klärung des Begriffes und daher auch kein gemeinsames 

Verständnis ableiten lässt (Argyle, 1972; Erpenbeck & Rosenstiel, 2007; Euler, 2012; 

Kanning, 2009). Letztlich war schon im Jahre 1972 die Begriffsbestimmung von 

Argyle (1972, S. 323) bedeutend:  

„Der Terminus «soziale Kompetenz» oder «soziale Fertigkeiten» wird oft 

verwendet, und damit wird zugleich der Annahme Ausdruck gegeben, daß 

manche Menschen soziale Situationen ganz allgemein besser bewältigen 

als andere. Wir wissen jedoch nicht, ob soziale Kompetenz ein allgemeiner 
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Persönlichkeitszug ist. … Alles, was wir im Moment tun können, ist, die 

Möglichkeit offen zu lassen, daß es einen allgemeinen Faktor «soziale 

Kompetenz» geben könnte, und Kompetenz als ein Profil spezifischer Fä-

higkeiten zu betrachten“. 

Die Begriffsbestimmungen von Argyle und Kanning sind für die vorliegende Arbeit 

leitend: mit sozialer Kompetenz bzw. sozial kompetentem Verhalten werden beson-

dere Fähigkeiten verbunden. 

3.2 Dimensionen sozialer Kompetenz 

In der Definition von den Dimensionen sozialer Kompetenz, die für eine nachfolgende 

Diagnose und Messung relevant sind, verhält es sich wie bei der Begriffsbeschreibung, 

es gibt in der Literatur eine Vielzahl an beschriebenen Dimensionen. Beispielhaft aus-

gewählte soziale Kompetenzen: 

Argyle ¹ 

(1969) 

Schuler & Barthelme ² 

(1995) 

Heyse & Erpenbeck ³ 

( 2009) 
- Belohnungsfunktion 

- Dominanz und Submission 

- Extraversion und Affilia-

tion 

- Gelassenheit 

- soziale Ängstlichkeit 

- Interaktionsfertigkeiten 

- Rollenübernahmefähigkeit 

- Wahrnehmungssensitivität 

- Kommunikative Kompetenz 

- Kooperations- und Koordina-

tionsfähigkeit 

- Teamfähigkeit 

- Konfliktfähigkeit 

- Interpersonale Flexibilität 

- Rollenflexibilität 

- Durchsetzung 

- Empathie 

- Sensibilität 

- Konfliktlösungsfähig-

keit 

- Integrationsfähigkeit 

- Teamfähigkeit 

- Dialogfähigkeit 

- Akquisitionsstärke 

- Experimentierfreude 

- Problemlösungsfähig-

keit  

- Beratungsfähigkeit 

- Kommunikationsfähig-

keit 

- Kooperationsfähigkeit 

- Beziehungsmanagement 

- Anpassungsfähigkeit 

- Sprachgewandtheit 

- Verständnisbereitschaft 

- Pflichtgefühl 

- Gewissenhaftigkeit 

Abbildung 1: Ausgewählte Kataloge sozialer Kompetenz, (Quelle: ¹ ² Kanning, 2015, S. 9, ³ Heyse & 

Erpenbeck, 2009, S. 257) 

Kanning (2009) hat daher abgeleitet aus zahlreichen älteren und neueren Auflistungen 

sozialer Kompetenz Dimensionen allgemeiner sozialer Kompetenzen gebündelt, wo-

bei auch diese keine empirisch abgesicherte Taxonomie darstellt: 

Perzeptiv-kognitiver Bereich Motivational-emotionaler Bereich 

- Selbstaufmerksamkeit 

- Personenwahrnehmung 

- Perspektivenübernahme 

- Kontrollüberzeugung 

- Entscheidungsfreudigkeit 

- Wissen 

- emotionale Stabilität 

- Prosozialität 

- Wertepluralismus 

behavioraler Bereich 

- Extraversion 

- Durchsetzungsfähigkeit 

- Handlungsflexibilität 

- Kommunikationsstil 

- Konfliktverhalten 

- Selbststeuerung 

Abbildung 2: Drei Gruppen sozialer Kompetenz (Quelle: Kanning, 2009, S 21) 

Nicht enthalten sind Fähigkeiten und Fertigkeiten, die sich z. B. auf das Führen von 

Mitarbeitern beziehen, diese klassifiziert er als bereichsspezifische soziale Kompeten-

zen, da sie in einem ganz bestimmten beruflich abgegrenzten Bereich wesentlich sind. 
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Als ein Beispiel wäre anzuführen, dass eine Führungskraft und eine Kindergärtnerin 

beide über ein definiertes Maß an Durchsetzungsfähigkeit verfügen, die berufsspezifi-

schen Ausprägungen dieser allgemeinen Kompetenz unterscheidet sich jedenfalls. Sie 

könnten die beiden Arbeitsplätze demnach nicht austauschen, auch wenn sie dieselbe 

fachliche Kompetenz hätten. Der Hintergrund liegt in der Tatsache, dass die beiden 

Beispielarbeitsplätze ganz unterschiedliche spezifische Ausprägungen der Durchset-

zungsfähigkeit benötigen (Kanning, 2015). 

Faktum ist - wie schon geschrieben - soziale Kompetenz stellt sich als ein multidimen-

sionales Konzept dar. Das Zusammenwirken mehrerer Kompetenzen formt unser Ver-

halten gegenüber anderen Menschen. Es gibt keine einzelne allgemeine Kompetenz, 

die dies übernimmt. 

3.3 Bereichsspezifische sozial-kommunikative Kompetenzen an der 

Theresianischen Militärakademie 

In Anlehnung an den KompetenzenAtlas nach Heyse & Erpenbeck (2009, 2007) wur-

den die Kompetenzanforderungen für Offizierinnen und Offiziere an der Theresiani-

schen Militärakademie laufend überprüft, ergänzt, auf das Wesentliche reduziert und 

in die Entwicklung des Curriculums aufgenommen. Auch lässt sich an der Theresiani-

schen Militärakademie ableiten, dass nur das Zusammenspiel mehrerer sozialer Kom-

petenzen für die Entwicklung einer Offizierin oder eines Offiziers zielführend ist und 

auch für die Offizierstätigkeit und persönliche Entwicklung bereichsspezifische so-

zial-kommunikative Kompetenzen Voraussetzungen sind: 

 

Abbildung 3: Modifiziertes Kompetenzprofil (Quelle: Pichlkastner & Slanic, 2015, S. 193) 
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Die sozial-kommunikative Kompetenz an der Theresianischen Militärakademie, als 

eine der vier wesentlichen Basiskompetenzen für erfolgreiches Führungshandeln für 

Offizierinnen und Offiziere, umfasst folgende Kompetenzanforderungen (Pichlkastner 

& Slanic, 2015, S. 201): 

 Beziehungsmanagement: diese beinhaltet die Fähigkeit der Gestaltung von 

persönlichen und arbeitsbezogenen Beziehungen 

 Sprachgewandtheit: diese beinhaltet die Fähigkeit der Kommunikation von 

fachlichen und methodischen Erkenntnissen, Einsichten und Erfahrungen 

 Integrationsfähigkeit: diese beinhaltet die Fähigkeit der erfolgreichen Zusam-

menwirkung mit anderen Personen 

Ergänzend ist im Erlass vom 31. August 2016, GZ S91360/2-GrpBstgU/2016, Ver-

lautbarungsblatt I / Nr. 5/17 des Bundesministeriums für Landesverteidigung und 

Sport vom 17.01.2017 die strategische Ausrichtung für die fachliche und soziale Ent-

wicklung des Österreichischen Bundesheeres festgehalten. Basis bildet dort das 

„Kompetenzmodell des Österreichischen Bundesheeres“, in dem die sozial-kommuni-

kative Kompetenz („sozial und kommunikativ in Bezug auf andere handeln“) als eine 

von vier Kernkompetenzen dargestellt wird. 

Diese Verlautbarung, der dort enthaltene Kompetenzkatalog und das Curriculum an 

der Theresianischen Militärakademie werden als Grundlage für die vorliegende For-

schungsarbeit herangezogen. 

Aufgrund der vorliegenden Unterlagen werden nachfolgende vier Dimensionen von 

sozialer Kompetenz für die Untersuchung an der Theresianischen Militärakademie 

ausgewählt: 

 Kommunikationsfähigkeit: guten Kontakt zum Gesprächspartner herstellen 

und gut zuhören; verständlich, präzise, klar artikulieren insbesondere kompli-

zierte Sachverhalte; Gespräche sachbezogen und zielorientiert führen; Kom-

munikationsstil den verschiedenen Situationen anpassen 

 Kooperationsfähigkeit: sich und andere in die Gruppengemeinschaft integrie-

ren; mit anderen situativ zusammenarbeiten; Rollen und Regeln für eine gute 

Zusammenarbeit kennen und anwenden; Sichtweisen, Meinungen und Ideen 

anderer anhören, austauschen und annehmen; gemeinsame Ziele verfolgen 
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 Konfliktfähigkeit: Erfassung von Konfliktsituationen; Konflikte aushalten und 

sich diesen bei Notwendigkeit stellen; Wege finden, um mit Konfliktsituatio-

nen mit eigenen und fremden Emotionen entsprechend umzugehen; Wege fin-

den, um Konflikte aufzulösen (Kompromiss, Konsens, …) 

 Führungsfähigkeit: Ziele vermitteln und verfolgen; Stärken erkennen und nach 

diesen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einsetzen, Verantwortung übertra-

gen, Eigenverantwortung fördern, Entscheidungen treffen. 

Wie bereits aus den Theoriegrundlagen (Argyle, 1972; Erpenbeck & Rosenstiel, 2007; 

Euler, 2012; Kanning, 2009) erkannt, gibt es unterschiedliche Beschreibungsrichtun-

gen von sozialer Kompetenz. Die Autorin legt dieser Arbeit schwerpunktmäßig die 

Kompetenzen aus dem Verlautbarungsblatt I / Nr. 5/17 des Bundesministeriums für 

Landesverteidigung und Sport vom 17.01.2017 zugrunde, da durch diese detaillierte 

Ausformulierung eine Analyse der sozialen Kompetenz durch bestehende Messmetho-

den ermöglicht wird. 

3.4 Erfassung sozialer Kompetenz 

Für die Analyse sozialer Kompetenz gibt es nicht nur eine einzelne Methode, die für 

alles angewendet werden kann, sondern es gibt auch hier viele Möglichkeiten (Kan-

ning, 2009; Heyse & Erpenbeck, 2007; Euler, 2012). Eine systematische Darstellung 

der verschiedenen Zugänge wird in der Literatur wie folgt angeboten: 

 

Abbildung 4: Methodische Zugänge zur Erfassung sozialer Kompetenz (Quelle: Kanning, 2009, S. 26) 

Kognitive Leistungstests erfassen lediglich das Wissen über soziale Interaktionen, z.B. 

über die allgemeinen Prozesse der Kommunikation oder soziale Regeln und Normen 



16 

 

in sozialen Situationen. Sie liefern keine Schlüsse über das eigene Verhalten, die eige-

nen Fähigkeiten und Einstellungen einer Person. Dem Probanden werden Aufgaben 

gestellt, diese sind mit vorgegebenen Lösungsoptionen verbunden, die er im Test aus-

wählen kann. Will man das sichtbare Verhalten eines Probanden in sozialen Situatio-

nen analysieren, bedient sich die Forschung der Verhaltensbeobachtung und der Ver-

haltensbeschreibung (Kanning, 2009, 2015; Euler, 2012). 

Bei der Verhaltensbeobachtung wird das Verhalten einer Person unmittelbar in einer 

sozialen Interaktion z.B. Rollenspiel, in der sich die Person mit anderen Menschen 

auseinandersetzt, beobachtet und ausgewertet. Eine einmalige Beobachtung reicht da-

bei nicht aus, sondern nur die Beobachtung identen Verhaltens in mehreren verschie-

denen Situationen gibt Aufschluss über zugrundeliegende soziale Kompetenzen. Die 

Beobachtungen können in unterschiedlichen Arten erfolgen: Selbst- oder Fremdbe-

obachtung, offen oder verdeckt, systematisch oder unsystematisch, teilnehmend oder 

nicht teilnehmend, durch geschulte oder ungeschulte Beobachter, ein oder mehrere 

Beobachter. Bei den Verfahren werden unterschiedliche Standards angewendet (Kan-

ning, 2009, 2015; Euler, 2012). 

Auch die Verhaltensbeschreibung bezieht sich bei einem Probanden nicht unmittelbar 

auf seine soziale Kompetenz, sondern auf sein Sozialverhalten in einer diagnostischen 

Situation. Hierzu benötigt man für die Auswertung zahlreiche Beschreibungen, die das 

Verhalten des Probanden in verschiedenen Situationen wiedergibt. Die Informationen 

müssen vor einer diagnostischen Auswertung entsprechend gefiltert werden. Die Be-

schreibungen können in unterschiedlichen Arten erfolgen: Interview oder Fragebogen, 

mündlich oder schriftlich, strukturiert oder unstrukturiert, durch unterschiedliche Di-

agnostiker (Kanning, 2009, 2015; Euler, 2012). 

Die Messung komplexer Kompetenzindikatoren erfolgt durch eine Befragung. Es wer-

den dabei abstrakte Daten verwendet. Durch indirekte Hinweise aus diesen Daten wer-

den die Konsequenzen des Sozialverhaltens eines Probanden erfasst und ausgewertet. 

Diese lassen einen Rückschluss auf die dem sozialen Verhalten zugrundeliegenden 

sozialen Kompetenzen zu. Es gibt in diesem Verfahren keine lineare Verbindung zwi-

schen Kompetenzen und den Konsequenzen einer Handlung, die in diesem Verfahren 

als komplexe Indikatoren zu verstehen sind. Das Verhalten der Interaktionspartner und 

auch die Besonderheiten der Situation sind bei diesem Vorgehen mitzudenken. Die 
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Erfassung der Kompetenzindikatoren kann durch Selbst- oder Fremdbeschreibung er-

folgen, gängige Instrumente sind biografische Fragebögen, Tagebücher und soziomet-

rische Verfahren (Kanning, 2009, 2015; Euler, 2012). 

3.5 Entwicklung von sozialen Kompetenzen 

Die Entwicklung von sozialen Kompetenzen und daraus resultierend eines sozial-kom-

petenten Verhaltens erfolgt durch Lernen und Handeln (IOA, 2015c; Heyse & Erpen-

beck, 2009; Euler, 2012). 

Eine weitere Methode zur Entwicklung von sozialen Kompetenzen ist das eigene Ver-

halten einer Führungskraft und ihre Mittel, Theorien und Methoden, die auf die Bezie-

hungsgestaltung und somit auf die Entwicklung von sozialen Kompetenzen von Mit-

arbeitern einwirken (Kanning, 2015). 

Diese Methode wird oftmals nicht wahrgenommen, stellt allerdings eine wichtige und 

leistungskritische Komponente dar. Daher ist es von besonderer Relevanz, dass auch 

Führungskräfte eine entsprechende Entwicklung im Bereich der sozialen Kompetenz 

erfahren sollen, vor allem dann, wenn sie selbst nicht über ausreichend soziale Kom-

petenzen verfügen (Kanning, 2015; Sonntag & Schaper, 1999). Damit gewinnt eine 

Führungskraft die notwendigen Fähigkeiten und Techniken das aktuelle Kompetenz-

niveau Ihrer Mitarbeiter im Fokus zu halten, um sie vor Überforderung zu schützen 

und die Entwicklung der Mitarbeiter zu unterstützen (Kanning, 2015). 
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4 Führung 

„Nur wer folgen kann, kann auch führen“ 

(Pechtl, 1995, S. 170) 

Im Jahr 2012 „begegnete“ ich auf meiner Expeditionsschiffsreise in die Antarktis einer 

besonderen Führungskraft – Polarforscher Sir Ernest Shackleton, der sich die Durch-

querung des antarktischen Kontinents zum Ziel gesetzt hatte. Dieses Ziel erreichte er 

zwar nicht, aber er brachte seine gesamte 27-köpfige Crew nach unendlichen Strapa-

zen sicher nach Hause, nachdem sein Expeditionsschiff im abgeschiedenen Eismeer 

der Antarktis gesunken war. Aus den Erfahrungen der Antarktisexpedition 1914 – 

1917 kann jede Führungskraft mit Weisungskompetenz von ihm lernen. Shackleton 

konnte zwar keines seiner ursprünglich gesteckten Ziele erreichen, wohl deshalb, da 

das Gelingen seiner Vorhaben als undenkbar galt. Er konnte allerdings unvorstellbare 

Situationen meistern und legte „die Grundlage für eine Wirtschaft mit menschlichem 

Antlitz“ (Morell & Caparell, 2009, S. 29). 

Um zu erkennen, wo in dieser Geschichte „Führung“ steckt, benötigt man „ein Vor-

Verständnis, das grundgelegt ist in der gesellschaftlichen und kulturellen Praxis, in der 

die Adressatinnen und Adressaten aufgewachsen sind. Führung ist kein Ding wie ein 

Schuh oder ein Auto, sondern ein soziales Konstrukt“ (Blessin & Wick, 2017, S. 28). 

„Führung ist ein soziales Phänomen, das nicht ꞌda draußenꞌ unabhängig existiert und 

auf seine endgültige und vollständige Entdeckung wartet, sondern fortwährend, den 

sich ändernden Umständen folgend, neu geschaffen wird“ (Neuberger, 2002, S. 6). 

Führung wird nicht durch besondere Helden und Heldentaten „geschrieben“. Für Füh-

rung gibt es kein Patentrezept und auch kein klar umrissenes tool-set oder Programm. 

Führung ist keine fixe Technik, oder fixe Sache oder fixes Wissen. „Führung ist eine 

sich kontinuierliche Neubestimmung sozialer Wirklichkeiten“ (IOA, 2016b, S 32). 

Die Führungsforschung (Blessin & Wick (2017); Felfe (2015); Neuberger (1976, 

2002); Rosenstiel, Regnet & Domsch, (2009)) trägt laufend zu einem besseren Ver-

ständnis und zu mehr Klarheit in Bezug auf Führung bei. Nichts desto trotz bleibt das 

Forschungsfeld der Führung ein vielschichtiges Feld mit zahlreichen Fragestellungen. 

Es bietet bereits zahlreiche Forschungsergebnisse, allerdings bleibt es nach wie vor 

spannend und dynamisch, viel diskutiert und schwierig sowie oft umstritten. 
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In nachfolgendem Kapitel wird der Begriff der Führung und wichtige Unterscheidun-

gen für die Verständlichkeit dieser Arbeit kurz erläutert, eine Auswahl von Führungs-

theorien und -modellen diskutiert und deren Bedeutung in der Beziehungsgestaltung 

mit Menschen herausgearbeitet. 

4.1 die handlungstheoretische Führungsdefinition 

Blessin & Wick (2017) bieten einen Überblick, welche zahlreichen Begriffe für Füh-

rung in den letzten 70 Jahren konstruiert wurden, welche die Führungskräfte einladen 

sollen, über das, was als Führungswirklichkeit benannt wird, sich verständlich zu un-

terhalten. Nachdem diese alle dort nachgelesen werden können, wird nur auf eine 

handlungstheoretische Führungsdefinition konkret eingegangen: 

„Personelle Führung ist legitime bestimmende Einflussnahme auf das 

Handeln von Geführten in schlecht strukturierten Situationen mit Hilfe von 

und in Differenz zu anderen Einflüssen“ (Blessin & Wick, 2017, S. 43). 

An dieser Definition soll dargelegt werden, welche Unterscheidungen darin zu berück-

sichtigen sind: 

 personell/durch eine Person: es geht ausschließlich um das Handeln einer Per-

son, Führung durch Artefakte oder Substitute nur, wenn die angesprochene 

Führungskraft diese bewusst einsetzt. 

 legitim: die formale oder informelle Anerkennung des Führungsanspruches 

muss gegeben sein. 

 bestimmend: eine Wirkung erreichen im Sinne von absichtsvoll und zielorien-

tiert. 

 Einflussnahme: Interventionen durch die Führungskraft sollen Prämissen für 

das eigene Handeln/Entscheiden der Geführten sein. 

 Das Handeln: verstanden als das Wahrnehmen, Denken, Fühlen, Tun, Wollen, 

dieses soll durch Führungskräfte angeleitet aber auch eingeschränkt (durch ge-

eignete Maßnahmen) werden. 

 Geführte: sind Subjekte und sie stehen mit der Führungskraft in Interaktion/Be-

ziehung, es kann an formal unterstellte oder gleichgestellte Individuen oder 

Kollektive gedacht werden. 

 in schlecht strukturierten Situationen: Interventionen durch die Führungskraft 

dann, wenn Ereignisse eintreten, die vom geplanten oder gewohnten Weg ab-

weichen oder überraschend auftreten. 
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 in Konkurrenz zu anderen Einflüssen: es wird davon ausgegangen, dass Ergeb-

nisse auch durch andere Einflüsse (z.B. Konjunktur, Technologie, …) erreicht 

werden können. Führung interveniert nur in Differenz zu diesen Einflüssen. 

 

In obiger Begriffsdefinition ist – wie man lesen kann –sehr viel an Unterscheidung 

enthalten, es wird allerdings darauf hingewiesen, dass einige Qualifikationen im Zu-

sammenhang mit Führung noch fehlen z.B. gemeinsame Zielerreichung, besondere 

Eigenschaften oder Stile einer Führungskraft, notwendige Ressourcen (Blessin & 

Wick, 2017). 

Wichtig in diesem Zusammenhang ist, dass Führungskräfte nicht jede einzelne Be-

griffsdefinition und ihre Verwendung wissen müssen, sondern ein Bewusst sein und 

eine Aufmerksamkeit schaffen für unterschiedliche Denkrichtungen und diese in wel-

cher Ausprägung auch immer abdecken (IOA, 2016b). 

4.2 Unterscheidungen 

Die nachfolgenden ergänzenden Unterscheidungen sind bei den weiteren Ausführun-

gen mit zu bedenken, da sie neben der begrifflichen Definition zentrale Elemente im 

Zusammenhang mit der Führungsdiskussion sind (IOA, 2016b). 

4.2.1 Funktionen und Rollen 

In der Funktion einer Führungskraft sind in den meisten sozialen Systemen jene allge-

meinen Leistungen (Aufgaben, Verantwortung, Entscheidungskompetenzen) einer 

Führungskraft beschrieben, die jede Führungskraft ausüben muss, damit ein erfolgrei-

ches Funktionieren der Abteilung bzw. Organisation garantiert werden kann. Dabei ist 

unbedingt zu unterscheiden, welche der zugewiesenen Verantwortlichkeiten und Tä-

tigkeiten, wie z.B. leiten, entscheiden, beurteilen…, transparent sind und von allen 

gewusst werden, und was davon rein informell passiert. In Organisationen ist es oft-

mals, dass Verantwortlichkeiten unklar und die Inhalte über Aufgabenbereiche nicht 

eindeutig festgelegt sind. Dies führt dann in stressigen und insbesondere in krisenbe-

hafteten Situationen zu mehrdeutigen Erwartungen an Führungskräfte. Daher ist die 

Unterscheidung zwischen Funktion und Rolle notwendig (IOA, 2016b; Schörghuber, 

2005). 
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Pechtl, W (1995, S. 202) beschreibt  

die «Funktion» als „eine erworbene, verliehene, vereinbarte oder festge-

legte Rahmenbedingung in einer sozialen Gemeinschaft, die an beidseitig 

abgesprochen Tätigkeiten gebunden ist“ und  

die «Rolle» als „ein eigenes oder durch Fremderwartung gewähltes Ver-

haltensmuster, das abgesprochen oder unabgesprochen in der sozialen Ge-

meinschaft ausgeübt wird“. 

Dies bedeutet, dass eine Funktion in verschiedenen Rollen ausgeübt werden kann, z.B. 

fürsorglich, mächtig, bescheiden, untertänig, freundschaftlich, stur, distanziert. Jede 

bzw. jeder erlebt und spielt Rollen, davon sind manche je nach Arbeitsgegebenheit 

und Situation im Einsatz mehr und andere weniger angebracht. Rollen werden zudem 

selbst gewählt oder aufgrund von Erwartungshaltungen anderer gelebt. Dies ergibt aus 

obiger Definition allerdings, dass damit bestimmte Erwartungen unterstützt werden 

und bestimmte nicht und dass das wechselseitige Erwartungsverhalten nie eindeutig 

ist.  

Für Führungskräfte hat die Trennung von Funktion und Rolle den Nutzen, dass trans-

parent ist, für welchen abgegrenzten Bereich sie Verantwortung tragen. Diese muss 

damit nicht laufend ausdiskutiert werden. In Stresssituationen oder Krisen ist eine Füh-

rungskraft nicht per se für alles zuständig, es kann ein bewusster Rückzug auf die klar 

bestimmten Funktionsinhalte Unterstützung bringen (IOA, 2016b; Pechtl, 1995; 

Schörghuber, 2005). 

4.2.2 Funktion der Leitung und Funktion der Beratung 

Diese Unterscheidung ist für die Arbeit einer Führungskraft durchaus bedeutend und 

daher auseinander zu halten. Die Funktionsbeschreibungen mit klaren Aufgaben, Ver-

antwortungen, Entscheidungskompetenzen sind für eine Führungskraft leitend, wie 

unter 4.2.1 beschrieben. 

Eine Führungskraft nimmt im Gesamtprozess einer Organisation auch eine beratende 

bzw. lehrende Funktion ein. Pechtl (1995, S. 171) aus der Beraterszene meint „der 

wirkliche Lehrer folgt und führt seinen Schüler … Ähnlich wie in der analytischen 

Beratungssituation sollte, bildlich gesehen, der Lehrer sowohl einen (Entwicklungs-) 

Schritt voraus wie auch einen Schritt hinter dem Schüler gehen“. Für Pechtl ist Führen 

ohne Folgen nicht denkbar. 
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Folgt man diesen Ausführungen im weiteren Sinne und nicht nur in Bezug auf Perso-

nen, kann Folgen mehr bedeuten, als sich von anderen Führen lassen: 

 Die Wahrnehmung des Prozesses und der situativen Bedingungen unter Ein-

beziehung möglichst vieler Perspektiven und Beteiligten wie Betroffenen 

 Die Wahrnehmung und Interpretation von Wirklichkeiten unter Einbeziehung 

der Perspektive der Geführten 

 Das Ernstnehmen gemeinsamer Wirklichkeiten zwischen Führungskraft und 

Geführten, z.B. das auch Gemeinsames nicht ausdrücklich schriftlich Festge-

haltenes ernst genommen wird (IOA, 2016b) 

Diese Betrachtungsweise hat u.a. für die Entwicklung von sozial kompetenten Verhal-

tens eine wesentliche Bedeutung, sowohl aus Sicht der Führungskraft als auch aus 

Sicht des Trainings. 

4.2.3 Personen und Systeme 

Viele Faktoren beeinflussen die Art und Weise von Führung. Einerseits liegen diese 

in der Person des Führenden selbst, z.B. mit ihren Eigenschaften, Erfahrungen, Wer-

ten, Einstellungen und Handlungsmustern, sowie ihrem Grundverständnis über die 

Funktionsausübung, ihre fachlichen und sozialen Kompetenzen und Wahrnehmungen. 

Diese Beeinflussung kann bewusst, unbewusst, offen oder heimlich erfolgen. Ande-

rerseits sind die Bedingungen des Systems relevant, die einen Einfluss auf Führung 

haben. Solche Bedingungen sind z.B. die Historie der Situation, die Situation selbst, 

in Gruppen die spezifische Dynamik, usw. (IOA, 2016b). 

Damit ist das Spannungsfeld Person - System beschrieben, denn „zwar handelt die 

Führungs-Person, wie es ihren Erfahrungen, Wahrnehmungsweisen, Handlungsmus-

tern usw. entspricht, gleichzeitig ist dieses Handeln in weitreichender (besser: allum-

fassender) Weise bestimmt“ (IOA, 2016b, S. 36). 

Nachfolgende Ausführungen machen dies noch deutlicher: 

 Führungshandeln wird durch die gegenwärtigen, vergangenen und zukünftigen 

Bedingungen der Umwelt und den „Anpassungs- und Austauschbeziehungen 

mit dieser Umwelt“ (Blessin & Wick, 2017, S. 206) definiert. 

 die Eigenart des Systems, in dem gehandelt wird, beeinflusst die Wirkung der 

Handlungen einer Person; nicht die Person selbst (IOA, 2016b). 
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 in systemtheoretischen Ansätzen sind Personen Elemente der Umwelt, d.h. sie 

sind nicht Teil des Systems. Das System, hier als Organisation verstanden, um-

fasst demnach Handlungen, Kommunikationen, Erwartungen usw., die aller-

dings von Menschen „produziert“ und in ihren Gedanken „prozessiert“ werden 

(Blessin & Wick, 2017; Neuberger, 2002). 

 in psychoanalytischen Ansätzen sind Menschen die Grundelemente der Orga-

nisation, d.h. der Fokus liegt hier auf dem Beziehungssystem zwischen der 

Führung und den Mitarbeitern. Der Mensch wie auch die aufgebaute Organi-

sation sind dabei hauptsächlich von deren Triebstrukturen, Leidenschaften, 

emotionalen Betroffenheit, … bestimmt (Blessin & Wick, 2017; IOA, 2016b). 

4.3 verhaltensorientierte Führungsansätze in der Forschung 

Das sichtbar werdende Verhalten und Handeln und Muster von Verhaltensweisen, die 

Führungskräfte aufgrund ihrer Funktion in ihrem Arbeitsalltag zeigen, werden in der 

Forschung als Führungsstile konzipiert (Blessin & Wick, 2017). 

In der Beforschung von diesen Führungsstilen ist nicht immer gleich erkennbar, dass 

es dabei auch um Fähigkeiten und Fertigkeiten geht, die im Kern der sozialen Kompe-

tenz zugerechnet werden können. Z.B. bei der Führung von unterstellten Mitarbeite-

rinnen und Mitarbeitern gilt es herauszufinden, welches Sozialverhalten im diesem 

spezifischen Kontext zielführend ist (Kanning, 2015). 

Aufgrund der Zielsetzung dieser Arbeit, die Entwicklung von sozial kompetentem 

Verhalten von Führungskräften zu untersuchen, werden ausgewählte verhaltensorien-

tierte Führungsansätze nachfolgend dargestellt. Es wurden jene gewählt, die in der Li-

teratur häufig diskutiert, in Führungstrainings gerne verwendet werden und dazu an-

regen, sich mit dem eigenen Führungsverhalten bewusst auseinander zu setzen (Neu-

berger, 2002; Steyrer, 2009; Rosenstiel & Kaschube 2014; Blessin & Wick, 2017): 

Beim eindimensionalen Führungsansatz wird ein zentrales Kriterium betrachtet: die 

Möglichkeit der Partizipation der Geführten. Dieser Ansatz geht auf das klassische 

Experiment von Lewin, Lippitt & White (1939) an der Universität von Iowa zurück, 

die den Einfluss von autoritärem, demokratischem (später: kooperativem) und laissez-

fairen Führungsverhalten auf amerikanische Kinder untersucht haben.  
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Die Autoren definierten für die Untersuchung der sozialen Phänomene nachfolgendes 

Verhalten für die Gruppenleiter: 

 

Abbildung 5: Verhalten der Führungskräfte in den Untersuchungen von Lewin und Mitarbeitern 

(Quelle: Blessin & Wick, 2017, S. 104) 

Der zweidimensionale Führungsansatz beruht auf den Studien zum Führungsverhalten 

der Staatsuniversität von Ohio. Die Geführten wurden ersucht mittels standardisierter 

Fragebögen das Verhalten ihrer disziplinären Vorgesetzten zu beschreiben. Die nach-

folgenden Faktorenanalysen wiesen relativ regelmäßig auf zwei Dimensionen des 

Führungsverhaltens hin, die bis heute Bedeutung finden. Blessin & Wick, 2017, S. 109 

beschreiben diese Dimensionen wie folgt: 

- „Consideration (C) steht für Wärme, Vertrauen, Freundlichkeit, Achtung, 

Rücksichtnahme, praktische Besorgtheit, Ermöglichung zweiseitiger Kommu-

nikation und Mitsprache und 

- Initiating Structur (IS) erstreckt sich auf aufgabenbezogene Planungsinitiative, 

Organisation und Strukturierung, Aktivierung, Energetisierung und Kon-

trolle“. 

In der Literatur werden diese beiden Dimensionen u.a. auch als Mitarbeiter-/Perso-

nenorientierung, Betonung des Menschen und Leistungs-/Sachorientierung, Betonung 

der Produktion geführt. Blake und Mouton nutzten diese Zweifaktoren-Lösung als 

Grundlage für die Gestaltung ihres Verhaltensgitters („managerial grid“), das wiede-

rum 81 unterschiedliche Führungsstile hervorgebracht hat. 
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In der Theorie werden nur die fünf nachfolgenden näher beschrieben: 

 

Abbildung 6: Das Verhaltensgitter von Blake & Mouton (1968)  

(Quelle: Blessin & Wick, 2017, S. 113) 

Die Orientierung auf die Personen hat das Wohlergehen der Mitarbeiterinnen und Mit-

arbeiter im Fokus, verliert die Sache (Leistung) aus den Augen. Umgekehrt bedeutet 

Aufgabenorientierung eine hohe Qualität und Quantität in der Arbeit und Vernachläs-

sigung von mitarbeiterseitigen Erwartungen und Bedürfnissen (Neuberger, 2002; 

Steyrer, 2009; Rosenstiel & Kaschube 2014; Blessin & Wick, 2017). 

Das 3-D-Modell von Reddin verfolgt einen dreidimensionalen Ansatz. Er baut auf dem 

Verhaltensgitter mit Menschen- und Aufgabenorientierung auf und führt die Dimen-

sion Effektivität ein. Dies meint, dass Führungsstile durch situative Gegebenheiten 

einmal effizient und ein andermal ineffizient sein können. Solche situativen Gegeben-

heiten sind z.B. Arbeitsanforderungen, Organisationsstruktur, Führungsstil des nächst 

höheren Vorgesetzten, die Abhängigkeit von Kollegen, die Zusammenarbeit mit den 

Unterstellten. 
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Innerhalb dieses Ansatzes wird auch eine sog. Stil-Flexibilität veranschaulicht. 

 

Abbildung 7: Das 3-D-Modell von Reddin (1970), (Quelle: Blessin & Wick, 2017, S. 143) 

Stil-Flexibilität bedeutet, dass es nicht den einen idealtypischen Führungsstil gibt, son-

dern dass es eine Bandbreite von Führungsstilen gibt, die eine Führungskraft beherr-

schen kann und soll.  

Zusammenfassend gilt es in diesem Zusammenhang festzuhalten, dass ein angewand-

tes Verhalten bzw. ein angewandter Stil in einer Situation erfolgreich sein kann, in 

einer anderen Situation wiederum genau die gegenteilige Wirkung erzielen kann. Bles-

sin & Wick, 2017, S. 128 halten als Resümee fest, „dass keine methodisch gesicherten 

Aussagen zur generellen Überlegenheit eines bestimmten Führungsstils hinsichtlich 

der Erfolgswahrscheinlichkeit gemacht werden können“. 

Wesentlich erscheint jedenfalls, dass Führungskräfte sich dieser Ansätze bewusst sind 

und hinsichtlich ihres eigenen Verhaltens laufend kritisch hinterfragen. Solche Mo-

delle tragen nach bestimmten Gesichtspunkten auch zur Ordnung, Strukturierung und 

Vereinfachung von komplexen und scheinbar chaotischen Wirklichkeiten bei (IOA, 

2016a). 

4.4 Führungsverhalten beim österreichischen Bundesheer 

„Vertrauen im Frieden, Gefolgschaft im Einsatz“ (Urheber unbekannt) konnte seitens 

der Autorin als „Leitsatz“ in der Aus- und Weiterbildung des Führungsverhaltens an 

der Theresianischen Militärakademie qualifiziert werden. 
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Den Offizierinnen und Offizieren werden die unterschiedlichen Führungsstile und ihre 

Wirkungen theoretisch dargestellt und im Zuge des Trainings erlebbar und bewusst 

gemacht. Aus Sicht der Autorin wird hierbei zwischen Friedensbetrieb und militäri-

schem Einsatz unterschieden. Für den Friedensbetrieb werden situationsbezogen un-

terschiedliche Führungsstile geübt und angewendet, um das notwendige Vertrauen sei-

tens der Soldatinnen und Soldaten zu gewinnen, Aufgaben- und Mitarbeiterorientie-

rung werden als sehr hoch eingeschätzt. Im militärischen Einsatz wird vorwiegend 

durch Befehl und Auftrag geführt, dies letztlich wohl deshalb, da es sich hierbei in den 

meisten Fällen um Extrem- bzw. Krisensituationen oder Katastrophen- und Kriegsein-

sätze handelt. 

Hollerer, F und Peischel, W, 2011, S. 19 – beide Offiziere des österreichischen Bun-

desheeres – formulierten hinsichtlich der Kunst des Führenden: 

„Setzt der Führende die Ergebnisse seiner weitblickenden Beurteilung ver-

antwortungsbewusst in ein auf langfristige Überlebenssicherheit abzielen-

des Führungshandeln um, so läuft er Gefahr, Gefolgschaft und damit Füh-

rungsanspruch zu verlieren – er muss daher die gesamte, durch seine Per-

sönlichkeitsstruktur, seine soziale Kompetenz und seine Charaktereigen-

schaft begründete Überzeugungskraft und sein Charisma in die Waag-

schale werfen, um Gefolgschaft trotz für den Geführten unmittelbar unein-

sehbarer Härten aufrecht zu erhalten“. 
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5 Handlungsorientierte Ansätze der Integrativen Out-

door-Aktivitäten (IOA®) 

Unter Integrativen Outdoor-Aktivitäten wird allgemein ein handlungsorientierter An-

satz verstanden. Dieser Ansatz geht davon aus, dass sich Menschen durch Handeln 

entwickeln. Der Einsatz von bewegungsbezogenen Aktivitäten und Aufgabenstellun-

gen (=Handeln) hat zum Ziel die Handlungsmöglichkeiten von definierten Zielgrup-

pen zu verdeutlichen, neue Perspektiven zu gestalten und zu reflektieren. Weiters sol-

len Chancen und Risiken in der Entwicklung durch Handeln erkannt werden. Das 

dadurch neu erworbene Wissen soll damit in Alltags- und Berufssituationen übertra-

gen und angewendet werden (Transfer). Lernen findet im IOA®-Ansatz auf allen Ebe-

nen statt: körperlich – psychisch (emotional und kognitiv) – sozial. Die Natur hat eine 

hohe Bedeutung, sie bildet den Rahmen als „verfremdeter Raum“ und ist als wichtiger 

Erfahrungs- und (Er-)Lebensraum definiert. Die Wirkungen des Ansatzes der IOA® 

sind wissenschaftlich begründet und werden laufend wissenschaftlich begleitet. An-

wendung findet der Ansatz in der Entwicklung und Beratung von Personen, Gruppen, 

Teams, Führungskräften und Organisationen sowie in der Therapie. Die Qualifikation 

der eingesetzten Trainerinnen und Trainer und Beraterinnern und Berater fundiert auf 

pädagogischem, psychologischem und sportartenspezifischem Wissen und Herange-

hensweisen (IOA, 2015a, 2015c). 

In den nachfolgenden Kapiteln werden die Besonderheiten in der Konzeption von 

Maßnahmen und in der Gestaltung der Themen für das handlungsorientierte Lernen in 

der Führungskräfteentwicklung herausgearbeitet. 

Nachdem Gruppen und Führung eng miteinander verknüpft sind, sollten Personen, die 

Gruppen führen, diese als selbständige, soziale Systeme verstehen, einen Blick für die 

Dynamik von Gruppen entwickeln und zu Gruppenmodellen über fundiertes Wissen 

verfügen, um damit die Entwicklung einzelner Personen entsprechend fördern zu kön-

nen. 

Um eine Verbesserung des Denkens und Handelns von Führungskräften in Zukunft zu 

erreichen und diese in den Arbeitsalltag mit Gruppen zu integrieren, soll das Spektrum 

des Beobachtens erweitert werden, um im Austausch mit anderen die Perspektiven-

vielfalt auszubauen. Dazu wird auf den konstruktivistischen Ansatz eingegangen. 
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Die Wichtigkeit der Reflexion als eine wesentliche Voraussetzung für die Übertragung 

des neu gelernten sozial kompetenten Führungsverhaltens in den beruflichen Alltag 

wird hervorgestrichen. 

Sämtliche nachfolgende Ausführungen sind sowohl für Führungskräfte als auch Leiter 

(i.S. Beraterinnen und Berater bzw. Trainerinnen und Trainer) von Seminaren im Be-

reich Personal-, Organisations-, Führungskräfte- und Teamentwicklung relevant und 

waren auch für die Autorin Grundlage für das Führungskräftetraining der Offizierin-

nen und Offiziere an der Theresianischen Militärakademie. 

5.1 Grundlagen der Führungskräfteentwicklung 

Bei der Konzeption von Maßnahmen für das handlungsorientierte Lernen in der Füh-

rungskräfteentwicklung liegen nachfolgende Fragestellungen (IOA, 2016a) auf der 

Hand: 

 Unter welchen Rahmenbedingungen lernen Führungskräfte gezielt? Welche 

Aufträge, welcher situativer Rahmen und welche Ziele sind dabei zu berück-

sichtigen? 

 Was müssen Führungskräfte für ihre Funktion konkret lernen? 

- soft skills: kommunikative Kompetenzen, Reflexionskompetenzen und 

Kompetenzen, um Situationen entsprechend wahrzunehmen und darin 

eine Fähigkeit zum Handeln zu entwickeln. 

- hard skills: Führungskompetenzen geprägt von umfangreichem Wis-

sen, z.B. Controlling usw. 

- auf welcher Ebene des Lernens sollen Kompetenzen erweitert werden: 

psychisch, physisch oder sozial 

- Steht die Tiefenebene einer Person (Grundeinstellungen, Werte, …) im 

Zentrum, oder bleibt Lernen auf der Oberflächenebene (Verhalten, …)  

oder wird die Informations- und Datenebene (Wissen) berührt? 

 Welches Wissen wird auf rein kognitiver Ebene vermittelt, welches Wissen 

wird im Rahmen von handlungsorientierten Lehr- und Lernkonzepten vermit-

telt? 

 Ist für die Entwicklung der Führungskräfte ev. auch eine Änderung im organi-

sationalen Umfeld notwendig? 

Die Erfahrung zeigt, dass die Beantwortung dieser Fragen nicht trivial ist, zu Antwor-

ten führt, aber auch immer zu weiteren Fragen und Antworten, bis sich letztlich ein 
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Bild ergibt und damit der eigentliche zentrale Prozess des Lernens von Führungskräf-

ten nach dem Konzept der IOA® angestoßen ist: „es geht um die Wahrnehmung von 

dahinterliegenden Fragestellungen, es geht um das Unterscheiden und Erkennen und 

es geht um das zielgerichtete Richten von Aufmerksamkeiten“ (IOA, 2016a, S9). 

Nach IOA, 2016a, S. 10 geht es somit auf der Grundlagenebene der Führungskräfte-

entwicklung um die 

 „Wahrnehmung von eigenen führungsrelevanten Mustern, 

 Entwicklung neuer Muster im Bereich des Wahrnehmens, des Interpre-

tierens, der Zielorientierung der angedachten und wahrgenommenen 

Handlungsmöglichkeiten sowie 

 Entwicklung der persönlichen Reflexion persönlichen Führungs-Ver-

haltens und Handelns“. 

5.2 Themen und Zugangsweisen des Führungslernens 

Abb. 8 gibt einen Überblick über die Ebenen- und Themenvielfalt, die es bei der Ge-

staltung von handlungsorientierten Lernsituationen für Führungskräfte zu berücksich-

tigen gilt: 

 

Abbildung 8: Ebenen und Themen des Führungslernens (Abbildung aus Seminar vom 26.05.2016, 

Team- und Führungskräfteentwicklung; IOA, 2016a) 

In der Führungskräfteentwicklung nach dem IOA®-Ansatz gibt es auf allen diesen 

Ebenen und für alle Themen Ansatzpunkte, wo handlungsorientierte Aufgabenstellun-

gen das Lernen von Führungskräften gestalten können. Wesentlich dabei ist immer, 

dass nach der Aufgabenstellung herausgearbeitet wird, was die unterschiedlichen Füh-
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rungskräfte in der Situation wahrnehmen, welche Bewertungen sie in ihrem wechsel-

seitigen Einfluss anlegen und welche eigenen Handlungen sie in die wahrgenommenen 

Perspektiven integrieren (IOA, 2016a). 

Entscheidend ist dabei die „Trennung von interaktionellen und strukturellem Füh-

rungshandeln. Interaktionell meint dabei die Beeinflussungsprozesse des Führens über 

die direkte Kommunikation, strukturell die Schaffung von Strukturen, die Führungs-

prozesse unabhängig von Personen ablaufen lassen“ (IOA, 2016a, S. 13). 

Bei der Gestaltung von Lernsituationen ist demnach darauf zu achten, dass diese Un-

terscheidung sichtbar wird. Dies gelingt, indem Aufgabenstellungen mit sehr komple-

xer Führungsnotwendigkeit konzipiert werden, die beide Aspekte des Führens anspre-

chen und berücksichtigen (IOA, 2016a). 

Im Allgemeinen bilden die Anforderungen eines Unternehmens die Grundlage für die 

Personalentwicklung von Führungskräften, diese konzentriert sich auf die aufgaben-

bezogene Entwicklung von Fach- und Methodenkompetenzen (Fachwissen, techni-

sche Fähigkeiten, analytische Fähigkeiten…). Die Entwicklung von Führungskräften 

versteht sich jedoch umfassender: Die Persönlichkeit der Führungskraft – der ganze 

Mensch als Bildungs-Subjekt - steht im Mittelpunkt. Die Haltungen, Werte, Einstel-

lungen und zutiefst persönlichen Verhaltensweisen von Führungskräften als Impulse 

zur Persönlichkeitsentwicklung sind daher zentraler Bestandteil von Führungskräfte-

entwicklungen (IOA, 2016a). 

Handlungsorientiertes Lernen besteht nun darin, dass in einem Auftragsrahmen Auf-

gabenstellungen in verfremdeten Handlungsfeldern gestellt werden, die es der Füh-

rungskraft ermöglichen 

 Selbstbeschreibungen – im Sinne von konstruktivistischen Wirklichkeiten (s. 

Pkt. 5.4) - zu erstellen bezüglich ihrer führungsrelevanten und grundlegenden 

Themen des eigenen Führungshandelns z.B. Führen- und Folgenkultur, Kom-

munikation, Konfliktaustragung, Kooperationsverhalten, Rollen, Selbstrefle-

xion, formelle und informelle Regelungen…. 

 den Blick zu richten und auf Übertragbarkeit auf andere Situationen zu prüfen, 

damit die Perspektiven zu wechseln, 

 den Blick aus unterschiedlichen Perspektiven auf sich selbst und auf das eigene 

Handeln zu richten (Mehrperspektivität), 
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 die Erkenntnisse daraus für sie als Person aufzuschlüsseln und handlungsrele-

vant werden zu lassen,  

 die grundlegenden Themen des eigenen Führungshandelns dann wieder so ver-

allgemeinern zu können, dass eine Übertragung (Transfer) z.B. in das Berufs-

leben stattfinden kann (IOA, 2016a). 

5.3 Die Gruppe als autonomes, soziales System 

Eine Gruppe kann aus einer systemischen Beobachterperspektive als ein sich selbst 

entwickelndes soziales System verstanden werden, dass nicht direkt von außen steu-

erbar ist. Welche Wirkungen ein bestimmter Einfluss von außen hat und wie die 

Gruppe darauf reagiert, kann niemand genau prognostizieren. Interventionen, die ein 

Ziel verfolgen, haben immer auch ungewollte Folgen. Jede Gruppe hat die Fähigkeit 

zur Selbstorganisation und Selbstregulierung, d.h. sie baut ihre eigene Struktur, ihre 

eigene Organisation und ihre eigenen Normen, sie entwickelt darin ihre eigenen inne-

ren Verfahrensweisen, ihre eigenen Interaktionsmuster und ihre eigenen Grenzen. 

Diese entstehenden Ordnungen können auf die sog. Rückkopplungsprozesse (laufend 

neue wechselseitige Abstimmungsprozesse) innerhalb der Gruppe zurückgeführt wer-

den, die so die Entwicklung und das Eigen(Über-)leben von Gruppen ermöglichen 

(IOA, 2015 a, b; König & Schattenhofer, 2015). 

Das handlungsorientierte Konzept der IOA® basiert auf dem Gruppenansatz, d.h. In-

terventionen finden in Gruppensettings statt, schwerpunktmäßig auch wenn es um die 

Entwicklung der einzelnen Person geht (IOA, 2015b). 

Es werden nachfolgend exemplarisch ausgewählte Sichtweisen und Modelle zu Grup-

pen beschrieben, die Trainerinnen und Trainer sowie Beraterinnen und Berater und 

auch Führungskräfte im Fokus halten sollten, um 

 das vielfältige Netz von Beziehungen in Gruppen und deren Dynamik zu ord-

nen und 

 aufgrund der Beobachtungen Hypothesen zur Gruppe und den einzelnen Per-

sönlichkeiten herauszuarbeiten. 

Wesentlich dabei ist festzuhalten, dass bei all diesen Modellen nicht empirisch belegt 

ist, dass alle Gruppen dieselbe Struktur haben und diese dieselbe Abfolge verschiede-

ner Phasen durchmachen. Der IOA®-Ansatz verfolgt dazu generell die konstruktivis-

tische Sicht (s. Pkt. 5.4), aus dieser „„präsentiert“ sich nicht die Wirklichkeit der 
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Gruppe dem/der Beobachter/-in, sondern der/die Beobachter/-in konstruiert das je sub-

jektive Bild der Gruppe. Dabei werden nach mehr oder weniger transparenten Krite-

rien Unterscheidungen vorgenommen, die über die Einordnung in die subjektiven The-

orien des/der Beobachters/-in Modellen zugeordnet werden können“ (IOA, 2015, S. 

19). 

5.3.1 Der vertikale Schnitt: Die innere und äußere Umwelt 

 

Abbildung 9: Innere und äußere Umwelt (Quelle: König & Schattenhofer, 2015, S. 25) 

Gruppen sind zwar autonome Systeme, allerdings werden sie beeinflusst von den spe-

zifischen Umwelten. Zu unterscheiden sind die äußere und die innere Umwelt. Zur 

äußeren Umwelt gehören einerseits die jeweiligen Aufgaben und Ziele einer Gruppe, 

andererseits auch der Grad der Freiwilligkeit bzw. des Zwangs der Zugehörigkeit zur 

Gruppe. Die einzelnen Mitglieder der Gruppe bringen ihre bewussten und unbewuss-

ten Bedürfnisse, Werte, Wahrnehmungen, Verhaltensweisen und Ansichten usw. als 

innere Umwelt in die Gruppe mit. Eine Gruppe, wo alle individuellen Interessen be-

rücksichtigt werden, löst sich aufgrund Überlastung auf. Es erfordert eine hohe An-

passungsleistung und einen Verzicht auf die Möglichkeiten jedes Einzelnen, um seinen 

Platz in der Gruppe zu bekommen und umgekehrt ist auch die Gruppe gefordert sich 

anzupassen, um aus dem Nutzen der einzelnen Mitglieder zu schöpfen. Eine Gruppe 

ist somit gefordert die Spannungen und Konflikte aus der Grenzziehung gegenüber 

den beiden Umwelten auszubalancieren (König & Schattenhofer, 2015; IOA, 2015b). 
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5.3.2 Der horizontale Schnitt: Das Sichtbare und das Verborgene 

 

Abbildung 10: Das Eisberg-Modell (Quelle: König & Schattenhofer, 2015, S. 27) 

Das Eisberg-Modell als Metapher beschreibt mit der Fläche des Eises über dem Was-

ser das manifeste Geschehen einer Gruppe, das für alle wahrnehmbar und kommuni-

zierbar ist und die Schichten unter dem Wasser jenen Anteil des „latenten“ Geschehens 

in einer Gruppe, den man nur mehr erahnen bzw. vermuten kann. Dieser Teil beein-

flusst allerdings das Verhalten, das an der Wasseroberfläche sichtbar ist. 

Auf der Sachebene ist der gemeinsame Bezugspunkt der Gruppe ihre Aufgabe und ihr 

Arbeitsziel und wie und ob eine Gruppe diese bewältigt. Erste Hinweise für die Wirk-

samkeit der latenten Schichten gibt es, wenn in der Gruppe Dinge passieren, die für 

die Bewältigung der Sachaufgabe sinn- und bedeutungslos erscheinen. 

In Gruppen arbeiten Menschen immer über einen längeren Zeitraum zusammen, 

dadurch entsteht ein Beziehungsgeflecht oder die soziodynamische Ebene. In dieser 

Ebene werden alle Vorgänge zusammengefasst, die von den Mitgliedern einer Gruppe 

beobachtet werden und dessen Auswirkungen sie verspüren. Die Gruppe findet es al-

lerdings bedrohlich Vorgänge, die störend sind, ins Gespräch zu bringen. Jedes Grup-

penmitglied nimmt lieber einen Leidensprozess auf sich, bis es in der Lage ist, Wahr-

nehmungen und Gefühlsreaktionen mit der Gruppe auszutauschen. Hinweise über sol-

che Vorgänge liefert der informelle Austausch zwischen „Gleichgesinnten“ (Koalitio-

nen, Untergruppen) über Personen, die gerade nicht anwesend sind. 
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Der psychodynamischen Ebene liegt die Grundannahme zugrunde, dass Menschen in 

neuen und unbekannten Situationen Wünsche, Bedürfnisse und Ängste, Befürchtun-

gen aktivieren, die sie aus der Vergangenheit (Herkunftsfamilie) mitbringen. Dies be-

deutet, dass sie diese auf neue Personen und Situationen so übertragen, wie sie es aus 

ihrer Erfahrung bereits können und kennen. Hinweise dazu erkennt man, wenn das 

Verhalten eines Gruppenmitglieds augenscheinlich aus dem Rahmen fällt bzw. unver-

ständlich für die Gruppe ist. 

Jeder Prozess einer Gruppe ist geprägt von einem spezifischen Kernkonflikt, der im-

mer wieder in unterschiedlichen Varianten auftritt. Dieser ist am Beginn zunächst ein-

mal unentdeckt, auch wenn er oft schon bei der Gründung existiert. Es lohnt sich al-

lerdings diesen durch entsprechende Gestaltung der auf ihn angelegten Spannung zu 

suchen, um das typisch, prägende und identitätsstiftende einer Gruppe zu verstehen 

(König & Schattenhofer, 2015; IOA, 2015b). 

5.3.3 Der gruppendynamische Raum 

 

Abbildung 11: Der gruppendynamische Raum (Abbildung aus Seminar vom 23.10.2015, Gruppenpro-

zesse erleben und erfahren; IOA, 2015b; König & Schattenhofer, 2015) 

In jeder Gruppe kommt es zu Spannungen, Konflikten und werden Themen angespro-

chen, die aufgearbeitet gehören. Diese sind unabhängig von der Aufgabe und dem Ziel 

der Gruppe zu sehen. Damit sich eine Gruppe durch eine tragfähige Basis und innere 

Ordnung entfalten kann, muss eine Gruppe auf die nachfolgenden Dimensionen des 

gruppendynamischen Raumes eine Antwort haben: Zugehörigkeit, Macht und Intimi-

tät. 

Die Zugehörigkeit beschreibt das Drinnen und Draußen einer Gruppe, d.h. wer gehört 

zur Gruppe und wer gehört nicht zur Gruppe. In Gruppen kommt man nicht einfach 
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nur hinein, es gibt eine unsichtbare Grenze, wo bestimmt wird, ob Menschen mit ihren 

Mustern, Merkmalen und Wirkungen akzeptiert werden oder nicht und welche Regeln 

dafür gelten (König & Schattenhofer, 2015). 

Die Macht beschreibt das Oben und Unten in einer Gruppe, d.h. wer hat Einfluss auf 

die Gruppe und wer nicht. Es geht hier allerdings um die „Macht als Merkmal jeder 

sozialen Beziehung“ (König & Schattenhofer, 2015, S 37) und nicht um „eine Eigen-

schaft bzw. ein Besitz von Personen oder eine Eigenschaft von akteurlosen Systemen 

oder Strukturen. Die Macht einer Person kann daher noch so groß sein, sie bleibt im-

mer eingebunden in ein Netz sozialer Beziehungen und ist damit immer relativ“ (Kö-

nig, 2007, S 19). Dieser Umgang mit der Macht stellt einerseits eine notwendige Her-

ausforderung in Gruppen dar und bietet der Gruppe andererseits die Möglichkeit, die 

Komplexität in Gruppen zu reduzieren. Dazu stehen zwei Grundformen zur Verfü-

gung: die Hierarchie (abgebildet in der Macht des einzelnen über andere, Führung oder 

Autorität) oder die Bildung von Regeln und Normen (abgebildet in der Macht der 

Gruppe über einzelne) (König, 2007; König & Schattenhofer, 2015; IOA, 2015b). We-

sentlich für die vorliegende Arbeit ist, dass sich im Umgang mit und in diesen Mach-

beziehungen eine Erweiterung der sozialen Kompetenz speziell bei Führungskräften 

zeigen sollte (IOA, 2015b). 

Die Intimität beschreibt das Nah und Fern in einer Gruppe, d.h. wie nahe oder ferne 

möchte der einzelne oder die einzelne zu seinen oder ihren Gruppenmitgliedern sein. 

Diese Beziehung(-sgestaltung) zwischen den Mitgliedern einer Gruppe ist geprägt von 

Sympathie und Antipathie und von Annäherung und Abstoßung (König & Schatten-

hofer, 2015). 

Das Modell des gruppendynamischen Raumes geht davon aus, dass im Gruppenge-

schehen immer alle 3 Dimensionen involviert sind, z.B. können einzelne Personen, die 

von der Gruppe als besonders sympathisch gesehen werden, zu Machtzentren werden 

(König & Schattenhofer, 2015). 

5.3.4 Phasen der Gruppenentwicklung 

Gruppen durchlaufen bei ihrer Arbeit an Aufgabenstellungen oder durch Veränderun-

gen von innen oder außen verschiedene Entwicklungsschritte. Durch nicht ausgetra-

gene Konflikte kann die Gruppenentwicklung gebremst oder blockiert werden (MI-

LAK, 2015b). Dies eröffnet die Perspektive, dass die erfolgreiche Bewältigung früher 

Gruppenphasen für den Erfolg in späteren Phasen zielführend ist (Strauß & Mattke, 
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2012). Die Literatur bietet verschiedene Modelle, die meisten Theorien beschreiben 

nach Strauß & Mattke, 2012, S. 45 folgende Phasen der Gruppenentwicklung: 

 „eine Orientierungsphase mit hoher Abhängigkeit vom Leiter; 

 eine Phase der Differenzierung mit Gruppenkonflikten; 

 eine Normierungsphase, die von steigender interpersoneller Intimität 

und Kohäsion geprägt ist; 

 eine Arbeitsphase; 

 eine Phase der Auflösung, in der Behandlungserfolge konsolidiert wer-

den und das Ende der Gruppe vorbereitet wird“. 

Tuckmann entwickelte 1965 das bekannte Phasenmodell (IOA, 2015b): 

 Forming: Unsicherheiten, Orientierung, Zeigen gewohnter Verhaltenswei-

sen, gegenseitige Abklärung von Erwartungen, Wahrung von Distanz und 

Schutz, Zugehörigkeit absichern… 

 Storming: persönlicher Umgang und Gefühle, Rangelei um die Führung, 

Konflikte, Subgruppenbildung, Such nach den Schuldigen, Prioritätenset-

zung… 

 Norming: Aufbau von Normen, Ideen- und Meinungsaustausch, Wertschät-

zung, Gestaltung von zwischenmenschlichen Beziehungen, mehr Koopera-

tion, Toleranz von Fehlern, … 

 Performing: Gruppenarbeit erfolgt, Aufgabe und Ziele stehen im Mittel-

punkt, Zusammenhalt (Identität), der oder die Einzelne identifiziert sich mit 

der Gruppe, … 

 Erweiterung 1977 um Adjourning bei Auflösung von Gruppe: Bearbeitung 

der Trennung, Aufarbeitung Verlust, Verbesserungen erarbeiten für ev. 

neue Gruppen, … 

Die Persönlichkeitsentwicklung von Gruppenmitglieder findet schwerpunktmäßig in 

den Phasen Forming und Storming statt, die Entwicklung der Gruppe in den Phasen 

Norming und Performing (IOA, 2015b; Strauß & Mattke, 2012). 

5.3.5 Gruppenstruktur – soziodynamische Rangstruktur 

Jede Gruppe arbeitet nicht nur an einer Aufgabe, sondern auch an ihrer Identität. Dabei 

kommt es zur Ausprägung von Rollen (siehe auch Pkt. 4.2.1), die von wechselnden 

Personen eingenommen werden können und von der emotionalen Bindung der Grup-

penmitglieder zueinander geprägt ist. 
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Raoul Schindler entwickelte in der Mitte der 50er Jahre die soziodynamische 

Rangstruktur: 

 

Abbildung 12: soziodynamische Rangstruktur (IOA, 2015b) 

G = Gegenüber verkörpert in einer Gruppenaufgabe, einem Gegner, darauf ist die 

 Wirkung der Gruppe gerichtet, es entsteht eine Bewegung z.B. 

 gegenüber Alpha einer Gegengruppe, einer Vision, eines Zieles 

α = Alpha repräsentiert die Gruppeninitiative nach außen, durch die  

 Anerkennung der Gruppenmitglieder kann er eine Bewegung 

 Richtung „G“ auslösen 

β = Beta gibt Impulse Richtung Alpha und die Gruppe, als Berater bzw. 

 Experte erscheint er als wertvoll und bleibt in seiner Position  

 unabhängig, Beta hat das größte Potenzial Rivale von  

 Alpha zu werden 

γ = Gamma sind die Anhänger von Alpha und seiner Initiative, machen die 

 „Arbeit“, versuchen Kritik von außen und Omega zu unter- 

 drücken, legen keinen Anspruch auf die Führung, Alpha 

 „braucht“ Gammas, sonst verliert er seine Position 

Ω = Omega schließt sich nicht oder nur zögerlich der Bewegung von Alpha 

 und der Gruppe an, repräsentiert so den Gruppengegner und 

 drückt so als erster ev. Gruppendefizite aus (Ambivalenz der 

 Gruppe), wird von Gruppe eher als Störfaktor gesehen, könnte  

 allerdings Alpha stürzen 

Die soziodynamische Rangstruktur nach Schindler stellt die Grundformel für den ba-

salen Grundprozess aller Gruppen dar, die noch heute Grundlage für die Beobachtung 
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von Gruppen und Gruppenmitgliedern ist, und zum besseren Verständnis von Grup-

penstrukturen und -rollen sowie deren Verwendung dient (IOA, 2015b; MILAK, 

2015b). 

5.4 Beobachtung 

Die Beobachtung von Gruppen, Gruppenmitgliedern und speziell Gruppenprozessen 

ist für Führungskräfte, Gruppenmitglieder sowie Leiter oder Leiterin von Trainings 

eine zentrale Tätigkeit und besondere Herausforderung. Durch die Beobachtung soll 

ein Erkenntnisgewinn erzielt werden, der je nach erkenntnistheoretischem Zugang ei-

nerseits in der Abbildung einer äußeren Realität (Objektivismus) liegen kann oder eine 

Konstruktionsleistung (Konstruktivismus) darstellt (IOA, 2015b). 

Der IOA®-Ansatz verfolgt bei der Beobachtung den konstruktivistischen Zugang. 

Nach dieser sind Beobachtungen tendenziell Beschreibungen von Wirklichkeiten, die 

allerdings nicht einfach da sind, sondern durch den Beobachtenden auf Grund von Un-

terscheidungen (siehe Pkt. 4.2) gebildet werden. Beobachten wird damit zu einer akti-

ven Konstruktion von Wirklichkeiten (IOA, 2015b; Neuberger, 2002). 

„Festzuhalten ist, dass „Beobachten“ eine Leistung ist und kein passives 

Beeindrucktwerden. Beobachtende erkennen nicht die Welt, wie sie wirk-

lich ist, sie sehen allein das Resultat ihrer Art zu beobachten. Verallgemei-

nert gesagt: Aussagen über die Welt sind grundsätzlich beobachter- und 

beobachtungsspezifisch“ (Neuberger, 2002, S. 602). 

Die Art, was Beobachterinnen und Beobachter beobachten, folgt ihren Theorien, Ka-

tegorien, Modellen, Annahmen und Erwartungen (Beobachtung 1. Ordnung). Nach-

dem zu erwarten ist, dass die Beobachterin oder der Beobachter zum Zeitpunkt der 

Beobachtung weder die anderen Beobachterinnen oder Beobachter, noch deren ge-

wählte Unterscheidungen, noch weitere mögliche Unterscheidungen sieht, ist es sinn-

voll und notwendig die Beobachtung 2. Ordnung „Das Beobachten“-Beobachten 

durchzuführen (IOA, 2015b; Neuberger, 2002). 

Durch das Auswechseln der „Brillen“ können blinde Flecken der Beobachtung sicht-

bar und behandelbar werden. Damit können konstruierte Wirklichkeiten zu neuen 

Wirklichkeiten verändert werden. Diese wiederum eröffnen neue Perspektiven und er-

weitern die Handlungsmöglichkeiten der Einzelnen bzw. des Einzelnen (IOA, 2015b; 

Neuberger, 2002). 
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Wie bereits erwähnt sind Führungskräfte Beobachterinnen bzw. Beobachter. Aus ihren 

Beschreibungen erfährt man sehr viel über die Art und Weise wie sie sich ihre Wirk-

lichkeit konstruieren und ordnen und welche Unterschiede für sie einen Unterschied 

machen (IOA, 2015b; Neuberger, 2002). 

Für Führungskräfte ist es von besonderer Bedeutung, dass sie laufend ihre eigenen 

Wirklichkeitskonstruktionen beobachten und diese mit ihrem eigenem Verhalten (ins-

besondere Führungsverhalten) und dem Verhalten anderer übereinanderlegen. Dies er-

möglicht zu erkennen, inwieweit ihre eigenen Annahmen ihr Verhalten steuern. Da-

rauf aufbauend können sie über die Beibehaltung oder die Selbstveränderung ihrer 

Verhaltensweisen entscheiden (IOA, 2015b; Neuberger, 2002). 

5.5 Reflexion 

Die Entwicklung und das Lernen von Führungsverhalten und speziell sozialer Kom-

petenz benötigen im Anschluss der Selbst- und Fremdbeobachtung die Reflexion. 

Bekräftigt wird dies durch Amesberger G., (2018) in seinem Vortrag „Reflexion im 

Kontext von Lernprozessen nach dem Konzept der IOA®“ der IOA-Fachtagung 2018. 

Er bemerkt,  

 dass „wenn nicht aktiv reflektiert wird, passiert nix“ 

 dass „handeln ohne Reflexion wenig lernwirksam ist“ und 

 dass speziell in amerikanischen Settings es nach z. B. Gass & Priest, effective 

leadership in adventure programming heißt „Reflexion ist absolute Vorausset-

zung für Lernen, die Qualität des Lernens ist letztlich schlechter, wenn Refle-

xion nicht stattfindet oder auf less value“. 

Reflexion kann als kognitiver Metaprozess des Handelns gesehen werden, der in der 

handelnden Person stattfindet, damit ist Reflexion als kognitiver Selbsterkenntnispro-

zess zu verstehen. Dieser Prozess kann aber auch von außenstehenden Personen ange-

leitet werden, damit wird Reflexion zu einem sozialen Austauschprozess, da diese Per-

sonen (Trainerin / Trainer oder Teilnehmerin / Teilnehmer) mitwirksam werden und 

Reflexion in einem anderen Kontext steht. Unter Einbeziehung des Pkt. 5.4 der Be-

obachtung wird Reflexion auch als Konstruktionsprozess (Selbstkonstruktion oder Co-

Konstruktion) dargestellt (Amesberger, 2018). 

Nachdem nach Amesberger, G (2018) das Handeln kognitiv und emotional reguliert 

ist, ist es bei der Reflexion sehr wichtig, dass Emotionen bei der Reflexion immer 
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mitberücksichtigt werden. Zumeist laufen auf unterer Ebene (Tiefenstruktur – bewer-

ten des emotional eingebunden sein) wichtigere Dinge ab, als über der Oberfläche 

(Oberflächenstruktur – bewerten des eigenen Tuns), siehe dazu auch Pkt. 5.3.2.. 

Reflexionsprozesse laufen im Wesentlichen zirkulär ab, es werden in der Handlung 

konkrete Erfahrungen gemacht, diese werden beobachtet (selbst- oder fremd), reflek-

tiert, generalisiert (auf allgemeine Handlungstendenzen) und diese allgemeinen Ge-

setzmäßigkeiten des Handelns werden wiederum in weiteren Handlungen thematisiert 

(Amesberger, 2018). 

Der Nutzen des Reflektierens in Gruppen besteht darin, dass Beobachtungs-, Interpre-

tations- und Bewertungsmuster von Personen und Gruppen verdeutlicht werden, zwi-

schen den Gruppenmitgliedern zur Sprache gebracht werden und somit für alle gleich 

thematisiert werden können. Daraus wäre der wesentliche Schritt zu einer möglichen 

Veränderung von Denk- und Wahrnehmungsmustern, sowie von Verhalten und Per-

sönlichkeit gemacht (IOA, 2015b). 

Die Autorin möchte unterstreichen, dass sich – aus ihren mittlerweile selbst erlebten 

Erfahrungen im Laufe des Studiums – die Reflexion und insbesondere die Selbstrefle-

xion für Führungskräfte zu einer geforderten Selbstverpflichtung im täglichen Berufs-

leben etablieren sollte, als Aufforderung sein eigenes Handeln einem kritischen „Blick“ 

zu unterziehen. Sicherlich können damit oftmals unerklärbare Phänomene, Erlebnisse 

und Handlungen in Teams, Gruppen, bei Kolleginnen oder Kollegen verständlich wer-

den. Mehr noch führt laufende Selbstreflexion zur laufenden Entwicklung der eigenen 

Persönlichkeit. 

5.6 Transfer 

Ziel einer Entwicklungsmaßnahme ist der Transfer, also die Übertragung von Lernre-

sultaten auf andere, in den meisten Fällen berufliche, Kontexte (Kanning, 2014; IOA, 

2015c). 

Die Verantwortlichkeit für den Transfer kann nur für jene Aspekte übernommen wer-

den, wo die eigene Steuerbarkeit möglich ist. Es gibt in diesem Zusammenhang drei 

Parteien, die wesentliche Verantwortung für den Transfer übernehmen (IOA, 2015c): 

 Der Auftraggeberin / der Auftraggeber ist für die Begründung der Maßnahme 

und für die damit einhergehende Transferkultur verantwortlich 
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 Die Trainerin / der Trainer ist für die Gestaltung, das Design und die methodi-

schen Schritte usw. verantwortlich, um die Entwicklung der Teilnehmerinnen 

und Teilnehmer zu fördern 

 Die Teilnehmerin / der Teilnehmer ist für die eigene Veränderung bzw. Ent-

wicklung verantwortlich. Menschen entscheiden selbständig, ob und wie sie 

auf Maßnahmen ansprechen. 

Nachfolgende drei Aspekte sind für den Transferprozess im IOA®-Ansatz bedeutend 

(IOA, 2015c): 

 Transfer von spezifischen Ergebnissen und Kompetenzen 

Kompetenzen werden erlernt, die in einer nahe stehenden Umgebung ange-

wendet werden, von der eigentlichen Lernsituation aber verschieden sind 

(z.B. die Kompetenz des Bindens eines Knoten beim Klettern, wird auf den 

Kontext Segeln übertragen) 

 Nicht-spezifischer Transfer von Kompetenzen 

unspezifische Kompetenzen werden in neuen oder anderen Feldern gelernt o-

der angewendet (z.B. die Qualität des „Vertrauens“ wird beim Mohawk-Walk 

geändert, um Abstürze zu verhindern; diese Erkenntnis kann in nicht naheste-

henden Situationen wie z.B. „Vertrauensbildung“ von Offizier zu Soldat ge-

nutzt werden. 

 Metaphorischer Transfer 

darunter versteht man „die Übertragung allgemeiner Muster einer Lernerfah-

rung in die Lebenssituation“ (IOA, 2015c, S. 47). Es geht darum, seine eige-

nen Wahrnehmungsmuster zu erkennen. Dieser Aspekt ist speziell im Zusam-

menhang mit der Entwicklung von Führungskräften ein wesentlicher Be-

standteil (s. Pkt. 5.1). Die beispielhafte Übung „Vertrauensfall“ soll eine nä-

here Erklärung bieten: Ein Teilnehmer steht auf der Leiter und muss entschei-

den, ob er sich rückwärts in die Hände der Kollegen fallenlässt oder wieder 

von der Leiter heruntersteigt. Damit kann er die Verbindung zwischen der ge-

wagten Situation auf der Leiter und dem Wagnis im Berufsleben erkennen 

und dadurch eventuelle Muster im Umgang mit Risiken (physisches Risiko, 

soziales Risiko) bei ihm wahrnehmen. 
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6 Praktische Umsetzung: Outdoor-Training „Führungs-

verhalten 2“ 

Das Outdoor-Training „Führungsverhalten 2“ dient der Weiterbildung und Laufbahn-

entwicklung der Offizierinnen und Offiziere an der Theresianischen Militärakademie 

des österreichischen Bundesheeres. Der Inhalt des Trainings ist schwerpunktmäßig die 

Entwicklung des sozial kompetenten Verhaltens von Führungskräften. 

6.1 Ziele des Trainings 

In Abstimmung mit der zuständigen Seminarleitung der Theresianischen Militäraka-

demie wurden nachfolgende Ziele für das Seminar definiert. 

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer sollen 

 Gruppenprozesse und Gruppenstrukturen erkennen und verstehen und ansatz-

weise mit Theorien und Modellen in Beziehung setzen 

 die Bedeutung der gruppendynamischen Phänomene für die Menschenführung 

als Grundlage für das militärische Führen verstehen und in ihrer Arbeit berück-

sichtigen 

 eigenes und fremdes Verhalten (Fähigkeiten, Muster, Handlungsweisen), die 

Beziehungen in Gruppen (Kommunikation, Kooperation, Führung, Konflikt) 

und „das Eigene“ darin beobachten und wahrnehmen 

 Perspektivenvielfalt für das eigene, zielorientierte und sozial-kompetente Füh-

rungsverhalten reflektieren und daraus neue Handlungsmöglichkeiten erwei-

tern 

6.2 Rahmen und Auftrag des Trainings 

Für die inhaltliche Gestaltung der Trainings wird ein Outdoor-Training vereinbart. Ne-

ben der Vermittlung von Wissen durch Einzelarbeit, Gruppenarbeit, Präsentationen 

und Vorträge durch die Trainerin bzw. den Trainer und den Teilnehmerinnen bzw. 

Teilnehmern liegt der Schwerpunkt im Einsatz von handlungsorientierten Outdoor-

Methoden. Zentral wird die Möglichkeit für Reflexion vorgesehen, um das erlebte und 

eigene Verhalten wahrnehmen zu können, gemeinsam oder einzeln entsprechend zu 

betrachten, diskutieren, thematisieren. Wesentlich ist auch die Berücksichtigung des 

Transfers, der Übertragung der Erkenntnisse und Einsichten von Lernergebnissen auf 

den beruflichen Kontext. Das Trainerteam wird teilweise von der Theresianischen Mi-
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litärakademie zur Verfügung gestellt. Die jeweiligen Trainerinnen-/Trainerkompeten-

zen und die Anwendung der Methoden sind aufgrund von gemeinsamen Trainings im 

Vorfeld bereits bekannt und nach dem IOA®-Konzept abgestimmt. Als Zielgruppe 

sind je Training 10 bis 12 Offizierinnen und Offiziere geplant. Es ist davon auszuge-

hen, dass die Teilnehmerinnen und die Teilnehmer entsprechende Fähigkeiten und 

Wissen für das Seminar einbringen werden. Ergänzend kann von einer sehr guten phy-

sischen Konstitution ausgegangen werden. Als Trainingsort stehen die Seminarräume 

und das Gelände der Theresianischen Militärakademie zur Verfügung. Es sind zwei 

Trainings in der Zeit von 20. März bis 22. März 2018 geplant. Ressourcen, wie Trai-

ningsunterlagen, Trainingsmaterial, usw. werden seitens der Theresianischen Militär-

akademie beigestellt. 

6.3 ausgewählte geplante Methoden 

Zum Einblick in die verwendete Methodik bei den Seminaren werden kurz einige Out-

door-Methoden des Trainings dargestellt: 

Methode zum Verstehen des konstruktivistischen Ansatzes 

 Suche einen Gegenstand in der Natur, der für Dich Führungsverhalten aus-

drückt 

Die einzelnen Teilnehmerinnen und Teilnehmer sollen den Gegenstand mit ihren ei-

genen Bedeutungen/Wirklichkeiten versehen. In der nachfolgenden Reflexion wird in 

der Gruppe auf die einzelnen verschiedenen Bedeutungen und Beschreibungen einge-

gangen und mit dem konstruktivistischen Ansatz in Verbindung gebracht. 

Methode zum Verstehen von Führen und Folgen; „sich ausprobieren“ 

 Körperübungen mit zwei und drei Personen 

Die Teilnehmerinnen bzw. Teilnehmer sollen zuerst jeweils zu zweit miteinander ge-

hen, zuerst führt links dann rechts; die Teilnehmenden gehen zu dritt zusammen, zuerst 

führt links, dann rechts, dann die Person in der Mitte, dann die beiden links außen, 

dann die beiden rechts außen, dann jeder für sich. Es darf gesprochen werden, auch 

mit laut erhobener Stimme. Es darf Führung nach außen sichtbar werden, z.B. durch 

Gleichschritt, Rückwärts gehen. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer sind aufgerufen 

auch ihre bisherige Methodik des Führens zu ändern, sie sollen hineinspüren, in wel-

chem Verhalten sie sich wohler fühlen. In der nachfolgenden Triade schildern die Be-

teiligten ihre einzelnen Beobachtungen, welches Verhalten beim Führen und Folgen 



45 

 

für sie jeweils angenehm war und welches nicht. Ziel ist es, dass die Teilnehmenden 

ihr persönliches Verständnis von Führen und Folgen mithilfe dieser Methode reflek-

tieren, Neues ausprobieren und ihre Handlungsmöglichkeiten erweitern. 

Methoden zum Verstehen von (nonverbalen und verbalen) Kommunikationen, 

Führung und notwendige Unterscheidungen 

 Jede Teilnehmerin und jeder Teilnehmer wählt zwei andere aus der Gruppe 

geheim aus und bildet mit diesen zwei Personen ein gleichseitiges Dreieck; 

Sprechen ist nicht erlaubt. 

 Die Gruppe soll mit einem Seil ein gleichseitiges Dreieck bilden; keine weite-

ren Angaben. 

 Die Gruppe soll gemeinsam einen Knoten in ein Seil machen, eine Komman-

dantin oder ein Kommandant wird definiert, nur diese oder dieser erhält von 

der Trainerin oder dem Trainer die Anleitung: alle stehen am Seil im selben 

Abstand, Seil nach Angreifen nicht mehr loslassen, Knoten in der Mitte des 

Seils, Sprechen erlaubt. 

Die Teilnehmenden äußern ihre Beobachtungen zum eigenen und fremden Verhalten 

hinsichtlich Verlauf der nonverbalen Kommunikation und Führung (erste Übung) und 

verbalen Kommunikation und Kooperation (zweite Übung) und Führung (dritte 

Übung). In der anschließenden Reflexion wird auf die Notwendigkeit von Unterschei-

dungen bzw. Beobachtungsrichtungen (Spannungsfelder Person und System; Funktion 

und Rolle; Umwelten) eingegangen. 

Methode zum Verstehen von Dynamiken und dem eigenen Muster darin 

 Raumschiff: alle versuchen von zwei Seilkreisen ausgehend blind und ohne zu 

sprechen ein Ziel zu erreichen. Vorab ist eine Abstimmung erlaubt. Wenn die 

Erste oder der Erste jedoch den Seilkreis verlässt sind alle blind und sprechen 

ist nicht mehr erlaubt. Es werden für Planung und Durchführung jeweils Zeit-

vorgaben gegeben. 

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer beschreiben ihre Beobachtungen zur Dynamik 

und speziell das Eigene durch die Dynamik in der Gruppe. Sie sollen ein Bewusst sein 

für Dynamiken in Gruppen erhalten und durch die Befassung mit dem Selbst erkennen, 

wo jede bzw. jeder steht, welche Muster auffallen, um daraus neue Handlungsmög-

lichkeiten ableiten zu können. 
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Methoden zum Verstehen von Beobachtung erster Ordnung und Beobachtung 

zweiter Ordnung und der Entwicklung einer persönlichen Reflexion „wo schaue 

ich hin, mit welcher Brille“ 

 Mohawk Walk: die Gruppe bewegt sich über einen vordefinierten Weg (slack-

line in einer Höhe von 80 cm) von A nach B, Boden nicht berühren, bei Bo-

denberührung vor dem ersten Baum muss die gesamte Gruppe zurück, nach 

dem Baum muss nur mehr die betroffene Person wieder von vorne beginnen, 

nicht hüpfen und springen, Reihenfolge muss unterwegs gestürzt werden. Zeit-

vorgaben für Planung und Durchführung gegeben. 

Beobachtung erster Ordnung: Die Beteiligten stehen zur Reflexion im Kreis neben 

dem Mohawk Walk und sollen ihre Beobachtungen zur Dynamik in der Gruppe (eige-

nes und fremdes Verhalten hinsichtlich Kommunikation, Kooperation, Konflikt und 

Führung; Rolleneinnahmen; Phasen) zu dieser Übung schildern und Ähnlichkeiten im 

beruflichen Alltag herstellen.  

Beobachtung zweiter Ordnung: Die Trainerin oder der Trainer leitet die Teilnehmen-

den an, die Position zu verändern und sich in einem neuen Kreis aufzustellen. Jede 

bzw. jeder soll danach nun einen Blick auf die Gruppe und sich selbst auf den „virtu-

ellen“ Kreis, wo die Gruppe vorher stand, legen. Es sollen nun die Beobachtungen, 

wie (mit welcher Brille) die Dynamik in der Gruppe beobachtet wurde, beschrieben 

werden. Ziel ist es, den Teilnehmerinnen und Teilnehmern die Möglichkeit zu bieten 

das „Beobachten“ zu beobachten, eine andere „Brille“ aufzusetzen um damit zu wei-

terer Perspektivenvielfalt für ihr eigenes und das Kollegenverhalten zu gelangen. 
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7 Empirischer Teil 

Im empirischen Teil werden die Forschungsfragen, die Hypothesen, die zu untersu-

chenden Dimensionen, das Untersuchungsdesign, die daraus resultierenden Ergeb-

nisse sowie eine Zusammenfassung und ein Ausblick dargestellt: 

7.1 Forschungsfrage 

In dieser Arbeit wird konkret nachfolgende Fragestellung erforscht: 

Kann sich durch das 3-tägige Führungskräfteentwicklungsseminar „Führungsverhal-

ten“ nach dem handlungsorientierten Konzept der IOA® die soziale Kompetenz von 

Führungskräften verbessern? Diese wird an den vier Dimensionen Kommunikations-

fähigkeit, Kooperationsfähigkeit, Konfliktfähigkeit und Führungsfähigkeit gemessen. 

Ergänzend wird die Fremdeinschätzungskompetenz von Führungskräften in Bezug auf 

soziale Kompetenzen anderer Menschen analysiert und es werden sechs Wochen nach 

dem Seminar die Effekte des Trainings auf den Arbeitsalltag untersucht. 

7.2 Hypothesen 

Ziel der vorliegenden Untersuchung ist es, zu überprüfen, ob das Training „Führungs-

verhalten 2“ nach dem Ansatz der Integrativen Outdoor-Aktivitäten® im Bereich der 

definierten Dimensionen zur sozialen Kompetenz wirkungsvoll ist. Es werden dazu 

jeweils Hypothesen zu einem Gruppeneffekt, einem Zeiteffekt und einem Interakti-

onseffekt (Gruppe * Zeit) aufgestellt. Der Interaktionseffekt soll vor allem überprüfen, 

ob das Training eine signifikante Wirkung in der betreffenden Dimension nach sich 

zieht. 

Es werden daher folgende Sammelhypothesen zur Selbsteinschätzung aufgestellt:  

H 0.1: Es gibt keinen Unterschied zwischen den Gruppen (VG = Training wurde ab-

solviert), (KG = Training wurde nicht absolviert) hinsichtlich der Dimensionen Kom-

munikationsfähigkeit, Konfliktfähigkeit, Kooperationsfähigkeit und Führungsfähig-

keit. 

H 0.2: Es gibt keine Veränderung über die Zeit (T1-T4) bei den Dimensionen Kom-

munikationsfähigkeit, Konfliktfähigkeit, Kooperationsfähigkeit und Führungsfähig-

keit. 

H 0.3 Es gibt keine Wechselwirkung Gruppe * Zeit bei den Dimensionen Kommuni-

kationsfähigkeit, Konfliktfähigkeit, Kooperationsfähigkeit und Führungsfähigkeit. 
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Das Signifikanzniveau wird auf 5% festgelegt. Die Alternativhypothese ist H1. 

7.3 Beschreibung der Dimensionen für die Forschung 

Es werden für die Untersuchung nachfolgende vier Dimensionen von sozialer Kom-

petenz aufgrund der Unterlagen seitens der Theresianischen Militärakademie ausge-

wählt (BMLVS, 2017): 

 Kommunikationsfähigkeit: guten Kontakt zum Gesprächspartner herstellen 

und gut zuhören; verständlich, präzise, klar artikulieren insbesondere kompli-

zierte Sachverhalte; Gespräche sachbezogen und zielorientiert führen; Kom-

munikationsstil den verschiedenen Situationen anpassen. 

 Kooperationsfähigkeit: sich und andere in die Gruppengemeinschaft integrie-

ren; mit anderen situativ zusammenarbeiten; Rollen und Regeln für eine gute 

Zusammenarbeit kennen und anwenden; Sichtweisen, Meinungen und Ideen 

anderer anhören, austauschen und annehmen; gemeinsame Ziele verfolgen 

 Konfliktfähigkeit: Erfassung von Konfliktsituationen; Konflikte aushalten und 

sich diesen bei Notwendigkeit stellen; Wege finden, um mit Konfliktsituatio-

nen mit eigenen und fremden Emotionen entsprechend umzugehen; Wege fin-

den, um Konflikte aufzulösen (Kompromiss, Konsens, …) 

 Führungsfähigkeit: Ziele vermitteln und verfolgen; Stärken erkennen und nach 

diesen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einsetzen, Verantwortung übertra-

gen, Eigenverantwortung fördern, Entscheidungen treffen. 

Diese Fähigkeiten wurden seitens der Autorin ausgewählt, da aus der eigenen Füh-

rungserfahrung und bestätigt durch die Theorie (Blessin & Wick, 2017; Rosenstiel & 

Kaschube, 2014) diese im Führungsalltag in der direkten Auseinandersetzung mit und 

zwischen Menschen durchgehend angewendet werden. Anzumerken ist, dass die Di-

mensionen Kommunikations-, Kooperations- und Konfliktfähigkeit offensichtlicher 

den sozialen Kompetenzen zugeordnet werden können, als die Dimension Führungs-

fähigkeit. Allerdings ist bei näherer Betrachtung die Führungsfähigkeit im Kern auch 

der sozialen Kompetenz zuzurechnen, da es wesentlich darum geht, welches Sozial-

verhalten in einem besonderen Zusammenhang angebracht ist (Kanning, 2015). 

7.4 Forschungsmethode und Instrument 

Als Forschungsmethode wird eine quantitative Studie angewendet. Nachdem in der 

Forschung zur sozialen Kompetenz zahlreiche standardisierte Fragebögen (Kanning, 

2009) vorliegen, wurde auch für diese Forschung ein standardisiertes Instrumentarium 
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verwendet, dessen Skalen für die Einschätzung von sozialem Verhalten bereits erprobt 

und die Gütekriterien bekannt sind. 

Es wird der Beurteilungsbogen zu sozialen und methodischen Kompetenzen (smk72) 

verwendet (Frey & Balzer, 2007a; Frey, 2006; Rothland, 2010). Dieser Fragebogen 

umfasst für die Sozialkompetenz sieben Dimensionen und für die methodische Kom-

petenz fünf Dimensionen. Dieses Instrumentarium bietet zudem die Möglichkeit, dass 

nicht alle Dimensionen erhoben werden müssen, sondern nur jene, die für die vorlie-

gende Untersuchung von Bedeutung sind. Dies bedeutet, dass ein modularer Einsatz 

möglich ist und die Dimensionen unabhängig voneinander ausgewertet werden können 

(Frey & Balzer, 2007b). 

Folgende Dimensionen werden vom smk72 verwendet: 

Tabelle 1: verwendete Dimensionen des smk72 (eigene Darstellung) 

 

Die Aussagen werden auf einer sechsstufigen Likertskala ( = trifft völlig zu;  = 

trifft zu;  = trifft eher zu;  = trifft eher nicht zu; = trifft nicht zu;  = trifft gar 

nicht zu) beurteilt. Der Fokus der Beurteilungen liegt in der Anwendung des in den 

einzelnen Aussagen beschriebenen Verhaltens (Frey & Balzer, 2007b). 

7.5 Forschungsdesign 

Die Forschung sieht vor, dass die Wirksamkeit der definierten Trainingsmaßnahme 

„Führungsverhalten 2“ überprüft wird. Daher wird beim Design eine Versuchsgruppe 

(VG) und eine Kontrollgruppe (KG) eingesetzt. Weiters erfolgen die Messungen über 

einen längeren Zeitraum, diese Messwiederholungen werden durch Prä-Test (T1), 

Peri-Test (T2), Post-Test (T3) und Retention-Test (T4) durchgeführt. Beim Peri-Test 

(T2) und beim Post-Test (T3) werden neben der Selbsteinschätzung auch Fremdein-

schätzungen unter den Trainingsteilnehmerinnen und -teilnehmern vorgenommen. 

Dimensionen

standardisiertes 

Cronbach α lt. Literatur 

(n=6949) Quelle

Anzahl 

der Items

1 Kommunikationsfähigkeit 0,75 Frey & Balzer (2007a) 6

2 Kooperationsfähigkeit 0,80 Frey & Balzer (2007a) 6

3 Konfliktfähigkeit 0,76 Frey & Balzer (2007a) 6

4 Führungsfähigkeit 0,80 Frey & Balzer (2007a) 6
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Aufgrund von organisatorischen Rahmenbedingungen werden bei der Kontrollgruppe 

der Prä-Test (T1) und der Post-Test (T3) je eine Woche vor bzw. nach dem Training 

durchgeführt. Alle Tests – bis auf eine einzige Ausnahme – werden mittels Papier-

Bleistiftfragebogen durchgeführt. Aufgrund der schweren Erreichbarkeit der Teilneh-

merinnen und Teilnehmer der Versuchsgruppe nach dem Training wird der Retention-

Test (T4) im Befragungstool von https://www.umbuzoo.de/ abgebildet und über diese 

Plattform abgewickelt. 

Die Messzeitpunkte werden folgendermaßen angelegt: 

Tabelle 2: Forschungsdesign – Messzeitpunkte (eigene Darstellung), (TG = Trainingsgruppe, selbst = 

Selbsteinschätzung; fremd = Fremdeinschätzung) 

 

Kritische Auseinandersetzung: 

Die Planung sah vor, dass auch in der TG2 der Peri-Test (T2) und der Post-Test (T3) 

fremd erfolgen sollte, diese Testungen wurden allerdings nicht durchgeführt, da sie 

von der Autorin nicht entsprechend an das Trainerteam kommuniziert wurden. Offen-

sichtlich wurde ein sehr umfassendes Design gewählt, wo die Autorin bei der erstma-

ligen Durchführung mit besonderen Herausforderungen konfrontiert war (Döring & 

Bortz, 2016). 

7.6 Durchführung, Teilnehmerinnen und Teilnehmer der Studie 

Die Studie wurde im Zeitraum von 12. März 2018 bis 19. Mai 2018 an der Theresia-

nischen Militärakademie durchgeführt. 

Von insgesamt geplanten 20 Teilnehmerinnen und Teilnehmern in der Versuchs-

gruppe, haben beim Training und bei der Befragung 15 (75 %) von diesen bei T1, T2 

und T3 teilgenommen. Im Retention-Test (T4) haben nur 8 (40%) Personen an der 
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Einschätzung teilgenommen, davon haben 2 (10 %) den Fragebogen begonnen und 

nicht fertiggestellt. 

Von insgesamt geplanten 20 Teilnehmerinnen und Teilnehmern in der Kontrollgruppe, 

haben bei der Befragung 20 Teilnehmerinnen und Teilnehmer der Kontrollgruppe teil-

genommen. Allerdings musste aufgrund eines für die Autorin nicht nachvollziehbaren 

Antwortverhaltens ein Teilnehmer aus der Strichprobe eliminiert werden. Die Kon-

trollgruppe umfasst somit 19 (95 %) Personen. Eine Person hat beim Post-Test (T3) 

gefehlt. Bei 5 Personen waren beim Retention-Test (T4) Dateneingaben nicht eindeu-

tig, daher konnten für den T4 nur 14 (70 %) Fälle herangezogen werden. 

Kritische Auseinandersetzung: 

Aufgrund der laufenden Messwiederholungen und der identen Fragestellungen war bei 

den Teilnehmerinnen und Teilnehmern in allen Gruppen eine Übersättigung bzw. Be-

lastung (Döring & Bortz 2016) oder auch Motivationsverlust und Unsicherheiten fest-

stellbar. 

7.7 Datenaufbereitung 

Die Prüfung der Wertebereiche ist anhand der Häufigkeitsverteilung durchgeführt 

worden. 

Es gab bei einigen Fragebögen, die in der Untersuchung berücksichtigt werden, feh-

lende Werte (Missings). Im T2 waren bei der Versuchsgruppe in der Selbsteinschät-

zung bei einem Fall zwei Missings festzustellen. Bei der Fremdeinschätzung gab es je 

ein Missing bei zwei unterschiedlichen Fällen, in T3 waren bei der Versuchsgruppe in 

der Selbsteinschätzung zwei Missings bei einem Fall und ein Missing bei einem ande-

ren Fall zu verzeichnen. 

Die Missings wurden im SPSS – je nach dem angewendeten Modell – als Systemmis-

sings berücksichtigt. 

7.8 Beschreibung der Stichprobe 

Die Basis für die empirische Untersuchung bilden 34 Offizierinnen und Offiziere an 

der Theresianischen Militärakademie. Die Gruppenaufteilung besteht aus 15 (44 %) 

Personen in der Versuchsgruppe und 19 (56 %) in der Kontrollgruppe.  
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Die Stichprobe kann wie folgt beschrieben werden: 

Tabelle 3: Soziodemografie - Alter, Geschlecht, Ausbildung 

 

Bei der Verteilung der Geschlechter ergab sich ein deutlich höherer Anteil an Männern 

(94,1 %), als an Frauen (5,9 %), in der Versuchsgruppe nahm gar keine Frau teil. Das 

Alter in der Kontrollgruppe lag hauptsächlich in der Kategorie bis 24 Jahre, in der 

Versuchsgruppe in der Kategorie 25 und mehr Jahre. Das Ausbildungsniveau war bei 

10 Personen Hochschule, bei 23 Personen Matura, von einer Person gab es keine An-

gabe. In der Kontrollgruppe war das Niveau durchgehend Matura. 

Tabelle 4: Soziodemografie - Dienstgrad, Verwendung 

 

Für die Untersuchung der Stichprobe ist besonders hervorzuheben, dass die Teilneh-

mer der Versuchsgruppe als Milizsoldaten (= Miliz) tätig waren. Die Teilnehmerinnen 

und Teilnehmer der Kontrollgruppe standen im aktiven Militärdienst (=Dienststand). 

Hinsichtlich Dienstgrad gab es von 2 Teilnehmenden keine Angabe. 

Tabelle 5: Soziodemografie - Führungskraft, Anzahl der Mitarbeiter / Mitarbeiterinnen 

 

Hinsichtlich der Form der Führung (=disziplinäre Führungskraft / fachliche Führungs-

kraft) gab es von 6 Teilnehmerinnen und Teilnehmern keine Angabe und hinsichtlich 

der Anzahl Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die geführt werden, gab es von 5 Teil-

nehmerinnen und Teilnehmern keine Angabe. 

bis 24 Jahre 25 und mehr Jahre weiblich männlich Hochschule Matura

Anzahl 3 12 0 15 10 5

% innerhalb von 

Gruppe_VK

20,0% 80,0% 0,0% 100,0% 66,7% 33,3%

Anzahl 13 6 2 17 0 18

% innerhalb von 

Gruppe_VK

68,4% 31,6% 10,5% 89,5% 0,0% 100,0%

Anzahl 16 18 2 32 10 23

% innerhalb von 

Gruppe_VK

47,1% 52,9% 5,9% 94,1% 30,3% 69,7%

Alterskategorie AusbildungGeschlecht

Gruppe_VK Versuchs-

gruppe

Kontroll-

gruppe

Gesamt

Offizier Unteroffizier Dienststand Miliz

Anzahl 8 7 0 15

% innerhalb von 

Gruppe_VK

53,3% 46,7% 0,0% 100,0%

Anzahl 8 9 19 0

% innerhalb von 

Gruppe_VK

47,1% 52,9% 100,0% 0,0%

Anzahl 16 16 19 15

% innerhalb von 

Gruppe_VK

50,0% 50,0% 55,9% 44,1%

Verwendung

Gesamt

Dienstgrad

Gruppe_VK Versuchs-

gruppe

Kontroll-

gruppe

ja nein ja nein bis 12 13 und mehr

Anzahl 9 6 7 8 6 8

% innerhalb von 

Gruppe_VK

60,0% 40,0% 46,7% 53,3% 42,9% 57,1%

Anzahl 11 2 4 9 10 5

% innerhalb von 

Gruppe_VK

84,6% 15,4% 30,8% 69,2% 66,7% 33,3%

Anzahl 20 8 11 17 16 13

% innerhalb von 

Gruppe_VK

71,4% 28,6% 39,3% 60,7% 55,2% 44,8%

Anzahl Mitarbeiter 

/Mitarbeiterinnenfachliche Führungskraftdisziplinäre Führungskraft

Gruppe_VK Versuchs-

gruppe

Kontroll-

gruppe

Gesamt
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7.9 Ergebnisse 

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der empirischen Studie ausgeführt. Im ersten 

Schritt erfolgt eine deskriptive Beschreibung der Ergebnisse und im zweiten Schritt 

die Überprüfung der Hypothesen. Ergänzend werden zur Beantwortung der For-

schungsfrage die Fremdeinschätzungskompetenz und der Effekt des Trainings nach 

sechs Wochen thematisiert. 

7.9.1 Deskriptivstatistik Selbsteinschätzung 

Im folgenden Abschnitt werden anhand der Daten der vier Dimensionen zur sozialen 

Kompetenz die Ergebnisse der Versuchsgruppe und der Kontrollgruppe zu ihrer 

Selbsteinschätzung über die Testzeitpunkte T1 (Prä-Test), T2 (Peri-Test), T3 (Post-

Test) und T4 (Retention-Test) näher beschrieben: 

Tabelle 6: Deskriptivstatistik zur Selbsteinschätzung der vier Dimensionen; Mittelwerte und Stan-

dardabweichungen getrennt für die einzelnen Gruppen zu den jeweiligen Testzeitpunkten 

 

Tabelle 6 zeigt, dass in der Versuchsgruppe (VG) generell von T1 zu T4 eine Verbes-

serung in allen vier Dimensionen gegeben ist. Auffällig ist, dass die Veränderung von 

T1 auf T2 in den Dimensionen Kooperationsfähigkeit, Konfliktfähigkeit und Kommu-

nikationsfähigkeit stärker ausfällt, als an den anderen Messzeitpunkten. Die Kommu-

nikationsfähigkeit verbessert sich zum Zeitpunkt T4 nochmals. Die Verbesserung der 

Führungsfähigkeit ist zum Zeitpunkt T4 am stärksten. In der Kontrollgruppe (KG) ist 

ersichtlich, dass es zu geringfügigen Veränderungen von T1 zu T4 kommt, auffallend 

ist, dass dabei sogar eine leichte Verschlechterung der Ergebnisse zu verzeichnen ist. 

Aus der Deskriptivstatistik der Versuchsgruppe kann festgehalten werden, dass durch 

das Training bei der sozialen Kompetenz der Offiziere in allen vier Dimensionen eine 

Veränderung eingetreten ist, während in der Kontrollgruppe kaum. Weiterführende 

eventuelle signifikante Ergebnisse werden über die Hypothesen geprüft. 

n M SD n M SD n M SD n M SD

Kooperationsfähigkeit

VG 15 2,08 0,32 15 1,86 0,44 15 1,73 0,41 7 1,80 0,33

KG 19 1,75 0,46 18 1,80 0,36 14 1,88 0,54

Konfliktfähigkeit

VG 15 2,30 0,55 15 1,97 0,48 15 1,94 0,47 7 2,10 0,71

KG 19 1,90 0,48 18 2,01 0,41 14 2,14 0,66

Kommunikationsfähigkeit

VG 15 2,19 0,34 15 1,82 0,38 15 1,92 0,38 7 1,74 0,53

KG 19 1,91 0,52 18 2,02 0,53 14 2,05 0,57

Führungsfähigkeit

VG 15 2,28 0,43 15 2,17 0,53 15 2,02 0,59 7 1,76 0,65

KG 19 1,98 0,43 18 2,03 0,52 14 2,13 0,54

Zeitpunkt T1 (prä) Zeitpunkt T2 (peri) Zeitpunkt T3 (post) Zeitpunkt T4 (re-test)
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7.9.2 Gruppenvergleich zum ersten Messzeitpunkt (T1) 

Nachdem aus den Tabellen 3,4,5 und 6 erkennbar ist, dass sich die Gruppen soziogra-

fisch und auch von den Mittelwerten zum Zeitpunkt T1 auffällig unterscheiden, wurde 

mittels T-Test ein statistischer Mittelwertvergleich zwischen den Gruppen durchge-

führt: 

Tabelle 7:Gruppenvergleich zum ersten Messzeitpunkt (T1) 

 

Dieser Test bestätigt statistisch, dass zum Zeitpunkt T1 in allen Dimensionen (p < 

0,05, einseitig gerichtet) nicht von einer Gleichheit der Versuchsgruppe und der Kon-

trollgruppe ausgegangen werden kann. Dies gilt es in der weiteren Ergebnisüberprü-

fung zu berücksichtigen. 

7.9.3 Hypothesenüberprüfung Selbsteinschätzung 

Zur Überprüfung der Hypothesen werden zweifaktorielle Varianzanalysen mit Mess-

wiederholungen (Gruppe * Zeit) durchgeführt. Es werden dazu jeweils Hypothesen zu 

einem Gruppeneffekt, einem Zeiteffekt und einem Interaktionseffekt aufgestellt. Der 

Interaktionseffekt soll vor allem überprüfen, ob das Training eine signifikante Wir-

kung in der betreffenden Dimension nach sich zieht. 

Für die Effektstärke partielles η² wird die folgende Einteilung nach Cohen (1988, zit. 

n. Döring & Bortz, 2016, S. 820) verwendet: 

η² .01 = kleiner Effekt 

η² .06 = mittlerer Effekt 

η² .14 = großer Effekt 

Aufgrund geringer Rückläufe von Fragebögen zum Zeitpunkt T4, erfolgt die Überprü-

fung der Hypothesen nur über die Messzeitpunkte T1 zu T3. 

Untere Obere

Kooperationsfähigkeit 2,327 32,000 0,026 0,323 0,139 0,040 0,606

Konfliktfähigkeit 2,238 32,000 0,032 0,396 0,177 0,036 0,757

Kommunikationsfähigkeit 1,790 32,000 0,083 0,277 0,154 -0,038 0,591

Führungsfähigkeit 1,988 32,000 0,055 0,295 0,149 -0,007 0,598

T-Test für die Mittelwertgleichheit

T df

Sig. (2-

seitig)

95% 

Konfidenzintervall 

der DifferenzMittlere 

Differenz

Standard

fehler 

der 

Differenz
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Tabelle 8 zeigt einen Überblick der Ergebnisse der Varianzanalyse für die 4 Dimensi-

onen, anhand derer die nachfolgende Hypothesenüberprüfung dargestellt wird: 

Tabelle 8: Ergebnis der Varianzanalyse für die 4 Dimensionen mit den Teststatistiken der Gruppen- 

und Zeitfaktoren und der Interaktion; Messzeitpunkte T1 (Prä-Test) zu T3 (Post-Test) 

* = partielles η² 

 

 

Hypothese Dimension Kooperationsfähigkeit 

H0 1.1: Es gibt keinen Unterschied zwischen den Gruppen (VG = Training wurde ab-

solviert), (KG = Training wurde nicht absolviert) hinsichtlich der Dimensionen Ko-

operationsfähigkeit. 

H0 1.2: Es gibt keine Veränderung über die Zeit (T1-T3) bei der Dimension Koopera-

tionsfähigkeit. 

H0 1.3 Es gibt keine Wechselwirkung Gruppe * Zeit bei der Dimension Kooperations-

fähigkeit. 

Die durchgeführte Varianzanalyse mit der abhängigen Variablen Kooperationsfähig-

keit zeigt keinen Haupteffekt in der Gruppe (F = 1,065; df(1,000); p > 0,05). Die Grup-

pen unterscheiden sich nicht signifikant voneinander. Die Nullhypothese H0 1.1 wird 

beibehalten. Der Zeiteffekt ist allerdings signifikant (F = 5,160; df(1,000); p = < 0,05; 

partielles η² = .143), es kam zu einer Veränderung über die Zeit mit einer großen Ef-

fektstärke unabhängig von der Gruppe. Die Nullhypothese H0 1.2 wird verworfen und 

die Alternativhypothese H1 1.2 angenommen. Auch die Wechselwirkung zwischen 

Gruppe und Zeit ist signifikant mit großer Effektstärke (F = 7,130; df(1,000); p = < 

0,05; partielles η² = .143), dies bedeutet, dass in den Gruppen unterschiedliche Verän-

derungen über die Zeit feststellbar waren. Während in der VG die Kompetenz stieg, 

F p F p F p

(df) η²* (df) η²* (df) η²*

1,065 .310 5,160 .030 7,130 .012

1,000 1,000 .143 1,000 .187

1,408 .244 2,816 .103 14,664 .001

1,000 1,000 1,000 .321

0,444 .510 0,935 .341 5,610 .024

1,000 1,000 1,000 .153

1,142 .293 1,252 .272 4,850 .035

1,000 1,000 1,000 .135

Gruppenfaktor Zeitfaktor Interaktion

Kooperationsfähigkeit

Konfliktfähigkeit

Kommunikationsfähigkeit

Führungsfähigkeit



56 

 

ist diese in der KG in etwa ident geblieben. Die Alternativhypothese H1 1.3 wird daher 

angenommen. 

In Abbildung 13 wird das Ergebnis zur Dimension Kooperationsfähigkeit graphisch 

dargestellt. Zur besseren Veranschaulichung wird auf der Y-Achse nur die Skala 1 – 3 

angegeben. Beim verwendeten Streuungsmaß handelt es sich um den Standardfehler 

des Mittelwertes. 

 

Abbildung 13: grafische Darstellung des Verlaufes der beiden Gruppen in der Dimension Kooperati-

onsfähigkeit 

Eindeutig erkennbar ist, dass bei der VG nach dem Training eine Verbesserung in der 

Dimension Kooperationsfähigkeit feststellbar ist. Im Gegenzug bleibt bei der KG der 

Wert annähernd konstant. Weiters ist – wie schon aus Pkt. 7.9.2 - ersichtlich, dass sich 

die beiden untersuchten Gruppen zum Zeitpunkt T1 unterscheiden, dann allerdings bis 

zum Zeitpunkt T3 eine Annäherung erfolgt ist. Die Gruppen entwickeln sich leicht in 

die gegensätzliche Richtung. 

Hypothesen Dimension Konfliktfähigkeit 

H0 2.1: Es gibt keinen Unterschied zwischen den Gruppen (VG = Training wurde ab-

solviert), (KG = Training wurde nicht absolviert) hinsichtlich der Dimensionen Kon-

fliktfähigkeit. 

H0 2.2: Es gibt keine Veränderung über die Zeit (T1-T3) bei der Dimension Konflikt-

fähigkeit. 

H0 2.3 Es gibt keine Wechselwirkung Gruppe * Zeit bei der Dimension Konfliktfähig-

keit. 
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Die durchgeführte Varianzanalyse mit der abhängigen Variablen Konfliktfähigkeit 

zeigt keinen Haupteffekt in der Gruppe (F = 1,408; df(1,000); p > 0,05). Die Gruppen 

unterscheiden sich nicht signifikant voneinander. Die Nullhypothese H0 2.1 wird bei-

behalten. Ebenso kam es zu keiner Veränderung über die Zeit unabhängig von der 

Gruppe (F = 2,816; df(1,000); p = > 0,05). Die Nullhypothese H0 2.2 wird ebenso bei-

behalten. Die Wechselwirkung zwischen Gruppe und Zeit ist allerdings hoch signifi-

kant und ergibt zudem eine große Effektstärke (F = 14,664; df(1,000); p = < 0,001; 

partielles η² = .321), dies bedeutet es kam in den Gruppen zu einer unterschiedlichen 

Veränderung über die Zeit. Während in der VG die Kompetenz anstieg, hat sich diese 

in der KG leicht verschlechtert. Die Nullhypothese H0 2.3 wird daher verworfen und 

die Alternativhypothese H1 2.3. wird angenommen. 

In Abbildung 14 wird das Ergebnis zur Dimension Konfliktfähigkeit graphisch darge-

stellt. Zur besseren Veranschaulichung wird auf der Y-Achse nur die Skala 1 – 3 an-

gegeben. Beim verwendeten Streuungsmaß handelt es sich um den Standardfehler des 

Mittelwertes. 

 
 

Abbildung 14: grafische Darstellung des Verlaufes der beiden Gruppen in der Dimension Konfliktfä-

higkeit.  

Auch hier ist eindeutig erkennbar, dass in der VG nach dem Training eine Verbesse-

rung in der Dimension Konfliktfähigkeit zu verzeichnen ist. Der Wert der KG zum 

Zeitpunkt T3 verschlechtert sich. Weiters ist – wie schon aus Pkt. 7.9.2 - ersichtlich, 

dass sich die beiden untersuchten Gruppen zum Zeitpunkt T1 unterscheiden. Aller-

dings erfolgt bis zum Zeitpunkt T3 auch in dieser Dimension eine Annäherung. Die 

Gruppen entwickeln sich hier ebenso leicht in die gegensätzliche Richtung. 
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Hypothesen Dimension Kommunikationsfähigkeit 

H0 3.1: Es gibt keinen Unterschied zwischen den Gruppen (VG = Training wurde ab-

solviert), (KG = Training wurde nicht absolviert) hinsichtlich der Dimensionen Kom-

munikationsfähigkeit. 

H0 3.2: Es gibt keine Veränderung über die Zeit (T1-T3) bei der Dimension Kommu-

nikationsfähigkeit. 

H0 3.3 Es gibt keine Wechselwirkung Gruppe * Zeit bei der Dimension Kommunika-

tionsfähigkeit. 

Die durchgeführte Varianzanalyse mit der abhängigen Variablen Kommunikations-

fähigkeit zeigt keinen Haupteffekt in der Gruppe (F = 0,444; df(1,000); p > 0,05). Die 

Gruppen unterscheiden sich nicht signifikant voneinander. Die Nullhypothese H0 3.1 

wird beibehalten. Ebenso war keine Veränderung über die Zeit unabhängig von der 

Gruppe (F = 0,935; df(1,000); p = > 0,05) feststellbar. Die Nullhypothese H0 3.2 wird 

also beibehalten. Die Wechselwirkung zwischen Gruppe und Zeit ist allerdings signi-

fikant und weist zudem eine große Effektstärke (F = 5,610; df(1,000); p = < 0,05; 

partielles η² = .153) auf. Dies bedeutet es kam in den Gruppen zu einer Veränderung 

über die Zeit. Während in der VG die Kompetenz anstieg, hat sich diese in der KG 

leicht verschlechtert. Die Nullhypothese H0 3.3 wird daher verworfen und die Alterna-

tivhypothese H1 3.3. wird angenommen. 
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In Abbildung 15 wird das Ergebnis zur Dimension Kommunikationsfähigkeit gra-

phisch dargestellt. Zur besseren Veranschaulichung wird auf der Y-Achse nur die 

Skala 1 – 3 angegeben. Beim verwendeten Streuungsmaß handelt es sich um den Stan-

dardfehler des Mittelwertes. 

 
 

Abbildung 15: grafische Darstellung des Verlaufes der beiden Gruppen in der Dimension Kommunika-

tionsfähigkeit.  

Die Grafik zeigt auch hier, dass in der VG nach dem Training eine Verbesserung in 

der Dimension Kommunikationsfähigkeit feststellbar ist. Der Wert der KG zum Zeit-

punkt T3 verschlechtert sich hingegen. Weiters ist – wie schon aus Pkt. 7.9.2 - ersicht-

lich, dass sich die beiden untersuchten Gruppen zum Zeitpunkt T1 unterscheiden. Al-

lerdings erfolgt bis zum Zeitpunkt T3 auch in dieser Dimension eine Annäherung. Die 

Gruppen entwickeln sich ebenso leicht in die gegensätzliche Richtung. 

Hypothesen Dimension Führungsfähigkeit 

H0 4.1: Es gibt keinen Unterschied zwischen den Gruppen (VG = Training wurde ab-

solviert), (KG = Training wurde nicht absolviert) hinsichtlich der Dimensionen Füh-

rungsfähigkeit. 

H0 4.2: Es gibt keine Veränderung über die Zeit (T1-T3) bei der Dimension Führungs-

fähigkeit. 

H0 4.3 Es gibt keine Wechselwirkung Gruppe * Zeit bei der Dimension Führungsfä-

higkeit. 

Die durchgeführte Varianzanalyse mit der abhängigen Variablen Führungsfähigkeit 

zeigt keinen Haupteffekt in der Gruppe (F = 1,142; df(1,000); p > 0,05). Die Gruppen 
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unterscheiden sich nicht signifikant voneinander. Die Nullhypothese H0 4.1 wird bei-

behalten. Es war keine Veränderung über die Zeit unabhängig von der Gruppe (F = 

1,252; df(1,000); p = > 0,05) zu verzeichnen. Die Nullhypothese H0 4.2 wird ebenso 

beibehalten. Die Wechselwirkung zwischen Gruppe und Zeit ist signifikant und ergibt 

zudem eine mittlere bis beinahe große Effektstärke (F = 4,850; df(1,000); p = < 0,05; 

partielles η² = .135), dies bedeutet es kam in den Gruppen zu einer Veränderung über 

die Zeit. Während in der VG die Kompetenz anstieg, hat sich diese in der KG leicht 

verschlechtert. Die Nullhypothese H0 4.3 wird verworfen und die Alternativhypothese 

H1 4.3. wird angenommen. 

In Abbildung 16 wird das Ergebnis zur Dimension Führungsfähigkeit graphisch dar-

gestellt. Zur besseren Veranschaulichung wird auf der Y-Achse nur die Skala 1 – 3 

angegeben. Beim verwendeten Streuungsmaß handelt es sich um den Standardfehler 

des Mittelwertes. 

 
 

Abbildung 16: grafische Darstellung des Verlaufes der beiden Gruppen in der Dimension Führungsfä-

higkeit.  

Die Grafik zeigt auch hier, dass in der VG nach dem Training eine Verbesserung in 

der Dimension Führungsfähigkeit zu verzeichnen ist. Der Wert der KG zum Zeitpunkt 

T3 verschlechtert sich sogar leicht. Weiters ist – wie schon aus Pkt. 7.9.2 - ersichtlich, 

dass sich die beiden untersuchten Gruppen zum Zeitpunkt T1 unterscheiden. Bis zum 

Zeitpunkt T3 erfolgt in dieser Dimension eine beinahe Angleichung der Gruppen. 
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7.9.4 Ergebnisse Fremdeinschätzungskompetenz 

Im folgenden Abschnitt werden anhand der Daten der vier Dimensionen zur sozialen 

Kompetenz die Ergebnisse der Trainingsgruppe 1 (TG1, n=8) zu ihrer Fremdeinschät-

zung (Fremd) und Selbsteinschätzung (Selbst) über die Testzeitpunkte T2 (Peri-Test) 

und T3 (Post-Test) näher beschrieben: 

Tabelle 9: Deskriptivstatistik Fremdeinschätzung der vier Dimensionen im Vergleich zur Selbstein-

schätzung; Mittelwerte und Standardabweichungen getrennt für die Trainingsgruppe 1 (TG1) zu den 

Testzeitpunkten T2 und T3 

 

Tabelle 7 zeigt, dass in der TG1 bei der Fremdeinschätzung in allen 4 Dimensionen 

über die beiden Zeitpunkte T2 – T3 eine Verbesserung zu verzeichnen ist. Es werden 

die Teilnehmer zum Zeitpunkt T2 von den Kollegen – fremd - schlechter eingeschätzt, 

als sie sich selbst einschätzen. Umgekehrt verschlechtert sich die Selbsteinschätzung 

zum Zeitpunkt T3, ausgenommen bei der Führungsfähigkeit. Die Fremdeinschätzung 

verbessert sich allerdings zum Zeitpunkt T3 über alle Dimensionen. 

Aus der Deskriptivstatistik der TG1 kann festgehalten werden, dass durch das Training 

bei der sozialen Kompetenz der Offiziere in allen vier Dimensionen bei der Fremdein-

schätzung eine Veränderung eingetreten ist. 

  

n M SD n M SD

Kooperationsfähigkeit

Fremd 8 1,88 0,58 8 1,67 0,38

Selbst 8 1,65 0,33 8 1,69 0,27

Konfliktfähigkeit

Fremd 8 2,29 0,59 8 1,81 0,69

Selbst 8 1,94 0,44 8 2,10 0,32

Kommunikationsfähigkeit

Fremd 8 1,79 0,29 8 1,69 0,50

Selbst 8 1,67 0,40 8 1,92 0,41

Führungsfähigkeit

Fremd 8 2,09 0,50 8 1,96 0,62

Selbst 8 1,90 0,42 8 1,85 0,23

Zeitpunkt T2 (peri) Zeitpunkt T3 (post)
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Die Überprüfung mit einer zweifaktoriellen Varianzanalyse mit Messwiederholungen 

(auf einem Faktor: Zeit) zeigt in der Dimension Konfliktfähigkeit nachfolgenden sehr 

signifikanten Unterschied (p < 0,01) in der Veränderung der Selbst- und Fremdein-

schätzung: 

Tabelle 10: Ergebnis der Varianzanalyse für die Dimension Konfliktfähigkeit zur Fremdeinschätzungs-

kompetenz, Se= Selbsteinschätzung, Fr=Fremdeinschätzung, η² = partielles η² 

 

 

7.9.5 Ergebnisse der Effekte des Trainings zum Zeitpunkt T2 (Peri-Mes-

sung) in den Trainingsgruppen 

In den Trainingsgruppen herrschten am ersten Tag Unterschiede. TG 1 (n = 8) hat das 

Training wie geplant zum Großteil outdoor mit Aufgabenstellungen und Übungen 

durchgeführt, TG 2 (n = 7) hat das Training aufgrund schlechter Witterungsbedingun-

gen zum Großteil indoor mit mehr Theorieinhalten durchgeführt. 

Anhand der Dimensionen Kooperationsfähigkeit (Abb. 17) und der Kommunikations-

fähigkeit (Abb. 18) wird beispielhaft gezeigt, dass durch das outdoor-Training in der 

TG1 bereits am 1. Tag Veränderungen in den Dimensionen eingetreten sind, im Ver-

gleich zur TG2, in der ein eher gleichbleibender Verlauf bis leichte Verbesserung fest-

zustellen ist. 

 
Abbildung 17: grafische Darstellung des Verlaufes der beiden Trainingsgruppen in der Dimension Ko-

operationsfähigkeit, Messzeitpunkte T1 – T2.  

F p F p F p

(df) η² (df) η² (df) η²

0,044 .840 1,255 .300 14,785 .006

1,000 1,000 1,000 .679

Faktor SeFr Zeitfaktor Interaktion

Konfliktfähigkeit
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Abbildung 18: grafische Darstellung des Verlaufes der beiden Trainingsgruppen in der Dimension 

Kommunikationsfähigkeit, Messzeitpunkte T1 – T2. 

 

Die Überprüfung mit einer zweifaktoriellen Varianzanalyse mit Messwiederholungen 

(auf einem Faktor: Zeit) zeigte in den beiden Dimensionen nachfolgenden signifikan-

ten Unterschied (p < 0,05) in der Veränderung über den Zeitverlauf unabhängig von 

den Gruppen: 

Tabelle 11: Ergebnis der Varianzanalyse für die Trainingsgruppen TG1 und TG2 

* = partielles η² 

 

F p F p F p

(df) η² (df) η² (df) η²

3,105 .102 5,896 .030 3,538 .083

1,000 1,000 .312 1,000

2,914 .112 7,710 .016 ,871 .368

1,000 1,000 .372 1,000

Zeitfaktor Interaktion

Kooperationsfähigkeit

Kommunikationsfähigkeit

Gruppenfaktor
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8 Zusammenfassung und Diskussion 

Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit war es, die Wirkungen der Trainingsmaß-

nahme „Führungsverhalten 2“ nach dem handlungsorientieren Ansatz der IOA® auf 

die soziale Kompetenz von Führungskräften – Offizierinnen und Offiziere des öster-

reichischen Bundesheeres (ÖBH) – zu evaluieren. Kanning (2009) und Argyle (1972) 

beschreiben, dass es spezifische Fähigkeiten gibt, die zu sozial kompetentem Verhal-

ten beitragen. Es wurden dazu die nachfolgenden Dimensionen von sozialer Kompe-

tenz zu Grunde gelegt: Kooperations-, Konflikt-, Kommunikations- und Führungsfä-

higkeit. Basis der Untersuchung sind eine Versuchs- und eine Kontrollgruppe. 

Die Outdoor-Trainingsmaßnahme für die Versuchsgruppe zeigt in der Selbsteinschät-

zung in allen vier Dimensionen eine statistische signifikante Wirkung über den Zeit-

verlauf T1 bis T3. Die Dimensionen Kooperations-, Konflikt- und Kommunikations-

fähigkeit zeigen zudem eine hohe und die Dimensionen Führungsfähigkeit eine mitt-

lere bis hohe Effektstärke. Die betreffenden Nullhypothesen H0 werden verworfen und 

die Alternativhypothesen H1 werden bei allen Dimensionen angenommen. Dies bedeu-

tet, dass das Outdoortraining für die Offizierinnen und Offiziere des ÖBH mit den 

Inhalten und angewendeten Methoden und Übungen sowie durchgeführten Reflexio-

nen eine Steigerung der sozialen Kompetenz der Führungskräfte bewirkte. 

Abbildung 19 zeigt grafisch auf Basis der Deskriptivstatistik der VG die Entwicklung 

der vier Dimensionen im zeitlichen Verlauf (inkl. T4): 

 

Abbildung 19: grafische Darstellung - Deskriptivstatistik Soziale Kompetenz Selbsteinschätzung zur 

Versuchsgruppe im zeitlichen Verlauf T1 bis T4 
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Daraus ist ersichtlich, dass die Dimensionen Kooperations-, Konflikt- und Kommuni-

kationsfähigkeit sich während des Trainings sehr rasch verändert haben. Durch den 

Einsatz von bewegungsbezogenen Aktivitäten und komplexen Aufgabenstellungen ist 

es offensichtlich gelungen der definierten Zielgruppe ihre Handlungsmöglichkeiten 

beim Training zu verdeutlichen. Es wurde während der Maßnahme laufend darauf ge-

achtet, dass die Teilnehmer einerseits den Blick aus unterschiedlichen Perspektiven 

auf sich selbst sowie auf das eigene Handeln richten und andererseits auch auf das 

Handeln der Kollegen und damit die Probanden sich selbst und die andern gleichzeitig 

beobachten. Dies war zu Beginn für die Teilnehmer etwas ungewohnt, hat sich im 

Laufe des Trainings jedoch stark verbessert. So war es gelungen die Reflexionen nicht 

nur als sozialen Austauschprozess sondern insbesondere auch als Erkenntnisprozess 

zu führen. Gerade dieser hat sicherlich bei einigen Probanden einige führungsrelevante 

Muster transparent gemacht und so zu einem intensiveren Nachdenkprozess hinsicht-

lich alternativer Handlungsmöglichkeiten geführt. Durch die Prüfung auf Übertragbar-

keit dieser Möglichkeiten auf andere Situationen und einer Generalisierung scheint 

nach dem vorliegenden Ergebnis auch eine Übertragung (Transfer) z.B. in das Berufs-

leben erreicht worden zu sein. 

Eine vergleichbare empirische Studie im deutschsprachigen Raum hat die Autorin 

nicht gefunden, es dürfte der Kontext möglicherweise zu spezifisch sein. Eine ähnliche 

allerdings größer angelegte Mixed-Method-Studie im militärischen Umfeld hat das 

„Army Leadership Centre“ in Neuseeland durchgeführt. In mehreren Gruppen von Of-

fizierinnen und Offizieren wurden 6 bis 12-tägige Outdoortrainings durchgeführt mit 

dem Ziel der Verbesserung des Verhaltens am Arbeitsplatz. Basis waren im Vorfeld 

definierte Dimensionen des Verhaltens. Es erfolgte nach vier Monaten eine Selbstein-

schätzung der Teilnehmenden und eine Fremdeinschätzung von Arbeitskolleginnen 

und -kollegen. Diese Studie stellt dar, dass 97 % der Teilnehmenden durch das Trai-

ning positive Veränderungen in ihrem Verhalten wahrnehmen und 87 % der Arbeits-

kolleginnen und –kollegen diese positiven Veränderungen in ähnlichen Bereichen be-

stätigen (Rhodes & Martin, 2014). 

Eine Metaanalyse von Hattie, Marsh, Neil und Richards (1997, S. 69) zu Outdoortrai-

nings mit 96 Studien und 12.057 Teilnehmenden hält ergänzend fest:  

„In our meta-analysis, across all interpersonal dimensions, there are 

marked increases as a consequence of the adventure programs. This is par-

ticulary noted with social competence, cooperation, and interpersonal 
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communication. It certainly appears that adventure programs affect the so-

cial skills of participants in desirable way“.  

Nachdem nur fünf der zugrunde gelegten Studien aus dem Managementbereich stam-

men, ist diese Aussage für den vorliegenden Kontext jedoch nur eingeschränkt über-

tragbar. Auch die Inhalte sind nicht genau umschrieben. Diese Analyse zeigt aber auf, 

dass die größten Lernzuwächse von Outdoortrainings im Bereich der sozialen Kom-

petenz liegen und diese Lerneffekte auch nach den Trainings weiter zu nehmen (Ameln 

& Kramer, 2016). 

Nachdem die IOA® auf einem Gruppenansatz basiert, konnten die Teilnehmern die 

eigene Gruppe als selbstständiges, soziales System erleben. Sie waren gefordert selbst-

organisiert zu handeln und sich mit den anderen kreativ auseinanderzusetzen. Dabei 

haben sie einen Eindruck über die Dynamik in Gruppen und Gruppenprozessen erhal-

ten und die aufgetretenen Phänomene gemeinsam bearbeitet. Dies führte aus Sicht der 

Autorin zu einem besseren Verständnis zur sozialen Beziehungsgestaltung und Inter-

aktionsfähigkeit in Gruppen im Allgemeinen und in ihren eigenen Gruppen, die sie 

führen, im Besonderen. In einer der größten empirischen Einzeluntersuchung zur 

Wirksamkeit von Outdoor-Trainings mit 5000 Probanden werden diese Effekte von 

den meisten Befragten bestätigt (Ameln & Kramer, 2016). 

Die Dimension Führungsfähigkeit zeigt eine langsamere positive Entwicklung als die 

anderen Dimensionen, allerdings eine spürbarere Transferwirkung. Eine Erklärung da-

für könnte einerseits sein, dass durch den Gruppenansatz und den darin stattfindenden 

laufenden Interaktionen und der Gruppendynamik die Aufmerksamkeit auf die Füh-

rungsfähigkeit von den Teilnehmern eher zurück geblieben ist. Andererseits könnten 

die Trainingseffekte einfach deshalb verzögert eingesetzt haben, da die drei Fähigkei-

ten Kooperation, Konflikt und Kommunikation eben als Voraussetzung für Führung 

insgesamt gesehen werden können. 

Das gesamte Ergebnis bedarf jedenfalls einer kritischen Auseinandersetzung. Auf-

grund der Tatsache, dass der Rücklauf der Fragebögen (s. Pkt. 7.6) zum Zeitpunkt T4 

(nach 6 Wochen) eher gering gewesen ist, muss die erwähnte Transferwirkung vor-

sichtig interpretiert werden. Der Trend deutet bei den Dimensionen Kooperations-, 

Kommunikations- und Führungsfähigkeit auf einen nachhaltigen Effekt hin, was be-

deutet, dass in diesem Fall die Teilnehmer die Lernresultate auf ihren beruflichen All-

tag übertragen konnten. Dies folgt teilweise der genannten Metaanalyse von Hattie et. 

alt. (1997). 



67 

 

In der Dimension Konfliktfähigkeit lässt sich keine Transferwirkung ableiten. Schon 

am Beginn des Trainings war deutlich spürbar, dass die Teilnehmer eher scheu waren, 

ihre eigenen Ziele, Interessen, Wertvorstellungen, Bedürfnisse, Gedanken usw. anzu-

sprechen bzw. zu bearbeiten, sondern eher einen Leidensprozess auf sich genommen 

haben. Es wurde angemerkt, dass „man dem anderen nichts Schlechtes will und daher 

etwas nicht anspricht oder verfolgt“. Allerdings war doch häufig über die Körperspra-

che erkennbar, dass es Spannungen bzw. unterschiedliche Ansichten und Meinungen 

in der Gruppe gibt. In der Reflexion wurden dann gemeinsam versucht, die jeweiligen 

Verhaltensweisen und Muster hinsichtlich Konflikt zu erkennen und transparent zu 

machen, um daraus mögliche neue Ansätze für die berufliche Situation zu finden. 

Anscheinend ist die Übertragung dieser neuen Perspektiven im Bereich Konflikt den 

Teilnehmern schwerer gefallen als in den anderen Bereichen. Der spezifische berufli-

che Kontext könnte ein Grund dafür sein, dass eigene Interessen und Ziele eher hint-

angestellt werden und Wahrnehmungen und Gefühlsreaktionen nicht ausgetauscht 

werden. 

In der Untersuchung wurde auch eine Kontrollgruppe eingesetzt. Die Grafiken unter 

Pkt. 7.9.3 zeigen, dass sich die Werte in allen vier Dimensionen bei der Kontrollgruppe 

stabil halten bzw. leicht verschlechtern. Diese Verschlechterung ist möglicherweise 

darauf zurückzuführen, dass die Teilnehmerinnen und Teilnehmer in der KG über den 

Zeitverlauf selbstkritischer oder aufgrund des wiederholten Fragebogens unsicherer 

geworden sind (Döring & Bortz 2016). Erkennbar war dies auch dadurch, dass einige 

Teilnehmerinnen und Teilnehmer Fragebögen nur teilweise oder merkwürdig ausfüll-

ten. 

Jedenfalls ist anzumerken, dass sich die beiden untersuchten Gruppen unterscheiden 

(s. Pkt. 7.9.2.). Dies zeigt sich in der Auffälligkeit, dass die Ausgangswerte zum Zeit-

punkt T1 bei der KG beinahe die Werte der VG nach dem Training erreicht. Nach 

näherer Betrachtung (s. Pkt. 7.8) liegen Unterschiede im Alter, Ausbildungsniveau und 

in der Verwendung vor. Die VG, die sich im Milizstand befindet, scheint aufgrund des 

höheren Alters und höheren Ausbildungsniveau zu Beginn selbstkritischer hinsichtlich 

ihrer Selbsteinschätzung zur sozialen Kompetenz zu sein. Die KG, die sich im laufen-

den Dienststand befindet, scheint im Gegenzug selbstbewusster in ihrer Selbstein-

schätzung. Als bemerkenswerten Effekt zeigt sich, dass jene Gruppe, die in der MILIZ 
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tätig ist durch eine 3-tägige Weiterbildungsmaßnahme auf das Niveau derjenigen, die 

im laufenden Militärdienst stehen, gebracht werden können. 

Der Fokus ist auch auf die Ergebnisse der Effekte des Trainings zum Zeitpunkt T2 

(Peri-Messung) in den Trainingsgruppen zu richten (s. Pkt. 7.9.5). Hier fällt besonders 

auf, dass bereits am ersten Tag in der Trainingsgruppe TG1 wesentlichere Effekte auf-

getreten sind als in der TG2. Dies lässt sich möglicherweise so erklären, dass in der 

TG2 ein Trainerteam eingesetzt war, das noch nie zusammengearbeitet hat und somit 

den ersten Tag verständlicherweise zum gegenseitigen Kennenlernen der jeweiligen 

Trainerkompetenzen benötigt hat. Zusätzlich entschieden die Trainer der TG2 auf-

grund sehr kalter Witterung, den ersten Trainingstag großteils indoor durchzuführen, 

so war die Durchführung von bewegungsbezogenen Aktivitäten und Aufgabenstellun-

gen eingeschränkt möglich. Diese beiden Ursachen führten anscheinend dazu, dass am 

ersten Tag für die Teilnehmer noch keine wesentlichen Effekte erreicht werden konn-

ten. Dies war aus den Teilnehmerrückmeldungen bestätigbar. Es zeigt, dass für die 

Trainings besonders wertvoll ist, wenn die Trainerteams ihre jeweiligen Kompetenzen 

im Vorfeld austauschen und die Trainings gemeinsam planen. 

Inwieweit der Aspekt indoor am ersten Tag das Training tatsächlich beeinflusst hat, 

müsste in einer eigenen Forschung betrachtet werden. Im Rahmen eines MBA-Pro-

grammes in Pennsylvania (Kass & Grandzol, 2012) wurde untersucht, ob sich das Füh-

rungsverhalten von Studentinnen und Studenten, die ein Outdoortraining besuchten, 

mehr verbessert als bei jenen, die im Klassenraum lernten. Diese Studie hat festge-

stellt, dass in beiden Gruppen eine idente Verbesserung erzielt werden konnte. 

Trotz geringer empirischer Forschungsergebnisse zu Outdoortrainings im Führungs-

bereich (Ameln & Kramer, 2016) als auch kritischer Stimmen zu Outdoor-Seminaren 

generell und für Führungskräfte im speziellen (Kanning, 2014) möchte die Autorin aus 

eigener Erfahrung den Mehrwert von Führungskräftetrainings in der Natur und damit 

in einem sogenannten „verfremdeten Raum“ unterstreichen. Als Führungskraft ver-

lässt man die vertraute Umgebung des Unternehmens, die Organisation, die Hierarchie 

und die darin üblichen Führungsverhaltensweisen, Muster, Rituale, Gegebenheiten 

usw.. In Outdoortrainings werden das individuelle Verhalten und eigene Muster somit 

oft viel klarer sichtbar, man kann sich nicht mehr hinter den Strukturen und Prozessen 

eines Unternehmens verstecken (Dainty & Lucas, 1992). Diesen Vorteil bei Outdoor-

trainings sollte jede Führungskraft für sich erkennen und nutzen. 
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Nicht unerwähnt bleiben darf, dass der vorliegende Kontext – ÖBH – die Durchfüh-

rung von solchen Trainings aufgrund der physischen und sozialen Voraussetzungen 

sowie der besonderen Naturerfahrungen möglicherweise für die Teilnehmenden und 

auch Trainerinnen und Trainer erleichtert. 

Aufgabe dieser Masterthesis war es darüber hinaus zu analysieren, ob es zu einer Ver-

besserung der Fremdeinschätzungskompetenz der Teilnehmerinnen und Teilnehmer in 

Bezug auf soziale Kompetenzen kommt, da es gerade für Führungskräfte relevant ist, 

dazu eine besondere Kompetenz aufzubauen. Kapitel 7.9.4 zeigt, dass alle 4 Dimensi-

onen bei der Fremdeinschätzung verbessert werden konnten. Dies legt den Schluss 

nahe, dass auch in diesem Bereich das Training seine Wirkung gezeigt hat. Besonders 

auffällig ist, dass die Selbsteinschätzung im Vergleich zur Fremdeinschätzung zum 

Zeitpunkt T3 kritischer ausgefallen ist. Ein Grund kann darin vermutet werden, dass 

die Ergebnisse der Fragebögen zur Fremdeinschätzung am dritten Tag gegen Mittag 

als Reflexionsmethode eingesetzt wurden. Die Teilnehmer konnten sich somit sehr 

intensiv über die gegenseitigen Ergebnisse austauschen. Diese Ergebnisse sind offen-

sichtlich in die Selbsteinschätzung nach Abschluss des Seminars eingeflossen. Diese 

Intervention könnte auch den signifikanten Unterschied der Selbst- und Fremdein-

schätzung in der Dimension Konfliktfähigkeit herbeigeführt haben. 
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9 Schlussfolgerung und Ausblick 

Das Training zur Förderung der sozialen Kompetenz von Führungskräften hat sein 

Potenzial voll erkennen lassen. Die persönliche Entwicklung der Offiziere als auch 

ihre Verbesserung der Kompetenz zur Einschätzung der sozialen Beziehungen in 

Gruppen zeigen, dass eine Weiterführung dieser Führungskräfteseminare für die Offi-

zierinnen und Offiziere beim ÖBH für die Zukunft zielführend ist. 

Speziell für die Gruppe der Miliz – erscheinen begleitende Maßnahmen für den Trans-

fer in die berufliche und militärische Praxis, um die Lerneffekte über einen längeren 

Zeitraum zu verfestigen, überlegenswert. Die Möglichkeit einer Durchführung wäre 

zu prüfen. 

Den sehr auffälligen Effekten zur Konfliktfähigkeit könnte man in einer weiterführen-

den Studie nachgehen. Die vorliegende Studie ist aufgrund der geringen Anzahl an 

Teilnehmenden doch mit Vorsicht zu interpretieren. Jedenfalls war für die Autorin er-

kennbar, dass hier weiteres Potential für eine Untersuchung liegt. Eine qualitative Be-

fragung bzw. der Einsatz von Beobachterinnen oder Beobachter im Rahmen einer neu-

erlichen Studie könnte sicherlich ergänzende Informationen liefern. 

In einer vergleichbaren Studie wäre sinnvoll, dass die Kontroll- und Versuchsgruppe 

als einheitlichere Vergleichsgruppen konzipiert werden. Den Motivationsverlusten bei 

den Rückläufen zum Zeitpunkt T4 in der Versuchsgruppe könnte durch eine persönli-

che Ansprache vorgebeugt werden, wiewohl dies durchaus wegen der großen räumli-

chen Trennung der Teilnehmenden eine Herausforderung darstellen könnte. Es wäre 

zu überdenken, ob insgesamt eine Reduktion der Komplexität der Studie Sinn machte, 

um so die oftmaligen Zyklen der Befragung zu reduzieren. Auch hier wäre ev. eine 

zusätzliche qualitative Befragung oder begleitende Beobachtung zielführender. Hin-

sichtlich der Unsicherheiten der Kontrollgruppe bei der Befragung wäre seitens der 

Autorin die gewählte Form der Einführung der Teilnehmenden in die Studie zu über-

prüfen. 

Das Handeln von Trainerinnen und Trainern könnte in einer weiteren Forschung un-

tersucht werden. Die Ergebnisse zeigen wiederum, dass in der Rolle, Funktion und den 

Kompetenzen der Trainerinnen und Trainer und deren Zusammenwirken ein wichtiger 

Indikator für die Wirkungen eines Trainings sind. 
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Die Fragestellung, ob Offizierinnen und Offiziere ihre soziale Kompetenz outdoor bes-

ser entwickeln können, als im Seminarraum, ist sicherlich ein bedeutsames Thema für 

weitere Forschungsarbeiten. 

Abschließend gilt es aus Sicht der Autorin noch zu erwähnen, dass es für zukünftige 

Gender-Forschungsprojekte natürlich sehr interessant wäre, welche Ergebnisse die 

Durchführung dieser Studie mit Gruppen in einer ausgewogenen Geschlechtervertei-

lung zwischen Offizierinnen und Offizieren brächte. 
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14 Anhang: Fragebogen 

Es wird der Fragebogen zu sozialen und methodischen Kompetenzen (smk72) verwen-

det. Dieser umfasst für die soziale Kompetenz sieben Dimensionen und für die metho-

dische Kompetenz fünf Dimensionen. Dieses Instrumentarium bietet die Möglichkeit, 

dass nicht alle Dimensionen erhoben werden müssen. Dies bedeutet, dass ein modula-

rer Einsatz möglich ist und die Dimensionen unabhängig voneinander ausgewertet 

werden können. 

Die Autorin verfügt lediglich über das Recht zur Verwendung des Fragebogens im 

gegenständlichen Forschungsprojekt, jedoch nicht über Veröffentlichungsrechte. 

Diese und die Urheberrechte liegen bei Frey und Balzer. Daher sind im folgenden Fra-

gebogen die geschützten Items geschwärzt dargestellt. 

Danke für das Instrumentarium! 

 



 Seite 2 Seite 3 

I. Allgemeine Fragen 

 

1. Code: VG_IN_Selbst_T1 ___________________ 

2. Ihr Alter ist: ___________ (Angabe in Jahren) 

3. Ihr Geschlecht ist: 
 weiblich   männlich   keine Angabe 

4. Sie haben folgende Ausbildung absolviert: 
 Hochschule   Matura 

5. Ihr Dienstgrad ist: 
 Offizier/-in  Unteroffizier/-in 

6. Ihre Verwendung ist: 
 Dienststand  Miliz 

  Miliz JA:   berufstätig 
   Student/-in 

7. Sie führen als: 
 Vorgesetzter (disziplinär) 
 Fachexperte (fachlich) 

8. Ihre Führungsspanne umfasst: ___________ (Angabe in Anzahl von 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern) 

9. Haben Sie vor dem heutigen Tag schon einmal an einem Outdoor-Se-
minar (z.B. in der Schule, im Beruf, etc.) teilgenommen? 

 nein  einmal  zweimal  öfter als dreimal 

10. Welches Symbol verdeutlicht am besten Ihren momentanen  
Gefühlszustand? 

 

 

 

II. Selbsteinschätzung zur sozialen Kompetenz 
Bitte kreuzen Sie an, wie die vorgegebenen Verhaltensweisen auf Sie 

zutreffen: 

1. Bei der Zusammenarbeit mit anderen ein  
 gemeinsames Ziel festlegen       

2. Beim Umgang mit anderen Regeln einhalten       

3. In Gruppen produktiv arbeiten       

4. Sich Konflikten stellen       

5. Sich klar und präzise ausdrücken       

6. Konstruktive Kritik äußern       

7. Anderen zuhören können       

8. Andere ausreden lassen       

9. Bei Meinungsverschiedenheiten nach  
 einem Kompromiss suchen       

10.  Auf Kritik angemessen reagieren       

11.  Fähigkeiten von anderen erkennen       

12.  Regeln für ein gutes Gruppenverhalten 
 erkennen und anwenden       

 

 

 = trifft völlig zu;  = trifft zu;  = trifft eher zu;  

 = trifft eher nicht zu; = trifft nicht zu;  = trifft gar nicht zu 



 Seite 4 Seite 1 

III. Selbsteinschätzung zur sozialen Kompetenz 
Bitte kreuzen Sie an, wie die vorgegebenen Verhaltensweisen auf Sie 

zutreffen: 

13. In einem Gespräch andere miteinbeziehen       

14. Konstruktive Kritik annehmen       

15. Anderen Verantwortung geben       

16. Unterschiedliche Ansichten sachbezogen 
 diskutieren       

17. Bei Meinungsverschiedenheiten die Streit- 
frage lösen       

18. Förderbedarf von anderen ermitteln       

19. Bei der Zusammenarbeit mit anderen 
gemeinsam festlegen, wie ein Ziel erreicht 
werden soll       

20. Sich Kritik stellen       

21. Andere entsprechend ihrer Fähigkeiten 
einsetzen       

22. Je nach Situation mit anderen zusammen- 
arbeiten       

23. Andere zu Eigenverantwortung motivieren       

24. Komplizierte Sachverhalte verständlich 
darstellen       

VIELEN DANK FÜR IHRE MITHILFE! 

Fragebogen 

zur SELBSTEINSCHÄTZUNG Ihrer sozialen Kompetenz 

 

 

Sehr geehrte Offizierinnen und Offiziere, 

dieser Fragebogen ist Teil einer Studie im Rahmen des Universitätslehr-

ganges (MSc) für handlungsorientierte Personal-, Führungskräfte-, 

Team- und Organisationsentwicklung nach dem Ansatz der Integrativen 

Outdoor-Aktivitäten an der Universität Wien. Die Beantwortung des 

Fragebogens erfolgt freiwillig, anonym und dauert max. 10 Minuten. 

Die erhobenen Daten werden ausschließlich zu statistischen, wissen-

schaftlichen Zwecken verwendet und weder an die MILAK noch an die 

UNI weitergegeben. 

Mit Ihrer Teilnahme leisten Sie einen wertvollen Beitrag zur Gestaltung 

und Weiterentwicklung von Lehr- und Lernprozessen in handlungsori-

entierten Trainings- und Beratungssettings. 

Bitte beantworten Sie die Fragen der vergebenen Reihenfolge nach! 

 

Vielen herzlichen Dank für Ihre Mithilfe! 

Mag. Monika Grafenauer 

 

 = trifft völlig zu;  = trifft zu;  = trifft eher zu;  

 = trifft eher nicht zu; = trifft nicht zu;  = trifft gar nicht zu 


