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1 Einleitung 
Vor einem Vierteljahrhundert fragten wir erstmals Top-Manager, Berater und Hoch-

schullehrer nach den Anforderungen an Spitzenführungskräfte (Bronner, Matiaske & 

Stein 1991). Die Beobachtung des Wandels in den Anforderungsmerkmalen setzten wir 

rund eine Dekade später mit einer weiteren Studie fort (Matiaske, Holtmann & Weller 

2002; Holtmann, Matiaske & Weller 2003).  

Substantiell zielte unsere Forschungsfrage auf den Wandel in Wirtschaft und Gesell-

schaft. Dieser Wandel, für die 1990er Jahre noch unter dem Stichwort des Wertewan-

dels codiert (Matiaske 1992), steht mittlerweile in einem anderen Licht. Die Auflösung 

des rheinischen Kapitalismus und der Umbau der „Deutschland AG“ zum „Modell 

Deutschland“ aufgrund von Globalisierung und Individualisierung geht nicht nur mit 

Veränderungen in der Unternehmensfinanzierung, im System der industriellen Bezie-

hungen und in den Beziehungen von Unternehmen und Gesellschaft einher (u.a. Stre-

eck/Höppner 2003; Beyer 2003; Bispinck 2005; Freye 2009; Mayer-Ahuja, Bartelhei-

mer & Kädtler 2012), sondern vermutlich auch mit einer veränderten sozialen Zusam-

mensetzung der Spitzenführungskräfte der Wirtschaft, ihrer Karrierewege und ihrer 

Anforderungsprofile. 

Seinerzeit galt unser methodisches Forschungsinteresse der Delphi-Methode (Häder 

2014), die wir in Form einer standardisierten Befragung erprobten. Statt Ereignisse und 

ihr voraussichtliches Eintrittsjahr von Experten prognostizieren zu lassen (Salancik, 

Wenger & Helfer 1971), ließen wir beschreibende Aussagen von Anforderungsprofilen 

zusammenstellen und auf Rating-Skalen die seinerzeit aktuellen (1990) und die künfti-

gen Ausprägungen – Bezugspunkt war der markante Jahrtausendwechsel 2000 – ein-

schätzen. Die wiederholte Befragung von Experten und die Rückkopplung der Zwi-

schenergebnisse als zentrale Elemente der Methodik behielten wir bei. Diese Methodik 

nutzten wir – in modifizierter Form – in der ersten Wiederholungsstudie (Matiaske et 

al. 2001; Holtmann et al. 2002) sowie in der vorliegenden Replikation.  

Um die Vergleichbarkeit zu den Vorgängerstudien zu gewährleisten ist der Fragenkata-

log nahezu vollständig beibehalten, aber – um die Belastung für die Befragten gering zu 

halten – wurde die Mehrstufigkeit als charakteristisches Element der standardisierten 
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Expertenbefragung nicht mehr realisiert. Darüber hinaus zeigten sich in der ersten Er-

hebung nur wenige Variationen in den Urteilen bei den befragten Experten über mehre-

re Stufen der Befragung (Bronner et al. 1991). 

Das Format der Vorgängerstudie (Matiaske et al. 2002; Holtmann et al. 2003), sowohl 

die prognostizierten Veränderungen zum gegenwärtigen Zeitpunkt als auch die Ent-

wicklung für die nächste Dekade einzuschätzen, behielten wir bei. Darüber hinaus ha-

ben wir, soweit möglich, dieselben Experten wie schon 1990 und 2001 in die Befragung 

einbezogen. 

Bevor wir die Befunde der Befragung vorstellen, wollen wir zunächst den theoretischen 

Bezugsrahmen unseres Fragebogens zur Beschreibung von Anforderungen – respektive 

veränderten Anforderungen – im Topmanagement deutscher Unternehmen skizzieren. 

Anzumerken ist, dass die eingangs beschriebenen Wandlungstendenzen nicht sämtlich 

auf Basis der hier vorgestellten Befragung nachvollziehbar sind. Vielmehr ist diese Be-

fragung ein Baustein in einer Reihe weiterer Studien, die sich auf primär- oder sekun-

däranalytischer Basis mit dem Wandel im Topmanagement beschäftigen (Matiaske 

2013). Der zentrale Fokus der vorliegenden Berichterstattung sind die Veränderungen 

in den Anforderungsprofilen von Spitzenführungskräften der deutschen Wirtschaft. 

Darüber hinaus behandeln wir die Frage, wie die hohe Übereinstimmung in den Urtei-

len von Praktikern in den Unternehmungen (Selbsteinschätzungen), Beratern und Wis-

senschaftlern (Fremdeinschätzungen) erklärt werden könnte. Den daraus resultieren-

den Forschungsbedarf diskutieren wir in der abschließenden Zusammenfassung des 

Berichtes. 

2 Bezugsrahmen und Methode der Untersuchung 
Analog zu den beiden Vorläuferuntersuchungen vor zwei Dekaden (Bronner et al. 1991) 

und zur Jahrtausendwende (Matiaske et al. 2002; Holtmann et al. 2003) bildet auch für 

die aktuelle Studie Wittes (1974) Entwurf einer empirischen Theorie der Führung den 

theoretischen Bezugsrahmen. Witte (1974) schlägt ein Forschungsprogramm vor, in 

dessen Zentrum sich Aussagen über den Zusammenhang und die Wirkung von Parame-

tern der Führung befinden, die empirisch prüfbar sind. Nach Bronner et al. (1991) sind 

diese Aussagen insbesondere für die Fragestellung dieser Studienreihe geeignet, da sie 
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aus Beiträgen der empirischen Führungstheorie hergeleitet wurden und so den Ansprü-

chen der „Prüfungsfähigkeit, Prüfungswürdigkeit und eines zumindest minimalen Be-

währungsgrades“ (Witte 1974, S. 189) genügen. 

Abbildung 1: Variablen der empirischen Theorie der Führung 
(in Anlehnung an Witte 1974 und Bronner et al. 2002) 

Abbildung 1 zeigt die verschiedenen Variablen, deren Bezug zum ökonomischen Effi-

zienzkriterium sowie deren Verknüpfungen untereinander. Dies und die stufenweise, 

mehrdimensionale Wirkung der Variablen auf die Effizienz bilden für Bronner et al. 

(1991) den Ausgangspunkt der Untersuchung. Der Fokus liegt auf den Variablenbün-

deln gegenwärtiger und zukünftiger Anforderungen an Spitzenführungskräfte: die bei-

den prozeduralen Parameter „Strukturiertheit des Führungsprozesses“ und „Gruppen-

dynamik“, die von Bronner et al. (1991) zu „Führungs-Aufgabe“ und „Führungs-

Situation“ angereichert werden,  sowie die beiden personalen Parameter „Führungs-

Person“ und „Führungs-Verhalten“. Die im Modell Wittes verbleibenden Variablenbün-

del „Basis der Macht“ und „Organisationsstruktur“ werden zwar als theoretisch bedeut-

sam angesehen, blieben aber aus erhebungstechnischen Gründen unberücksichtigt. 

Im Rahmen einer Delphi-Studie entwickelten Bronner et al. (1991) auf Basis der vier 

erwähnten wesentlichen Führungsparameter einen Fragebogen, der an Experten aus 

Praxis und Wissenschaft verschickt wurde. Die Befragungsteilnehmer wurden in der 

ersten Befragungsrunde zunächst gebeten, die gegenwärtige Bedeutung von Anforde-

rungsmerkmalen an Spitzenführungskräfte einzuschätzen und die Items auf Vollstän-

1               Effizienz 

2 Führungsverhalten 

3 Kennzeichen der Führungsperson 

4 Basis der Macht 

7 Organisationsstruktur 

6 Strukturiertheit des Führungsprozesses (Führungs-Aufgabe) 

5 Gruppendynamik (Führungs-Situation) 
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digkeit zu prüfen. Die danach zusätzlich gewonnenen Merkmale wurden als standardi-

sierte Fragen in das Instrument mit aufgenommen. Der erweiterte Fragebogen wurde 

den Experten in zwei weiteren Befragungsrunden, diesmal zur zukünftigen Einschät-

zung der Anforderungsmerkmale an Spitzenführungskräfte, vorgelegt. Wie in  Delphi-

Befragungen üblich erfolgte ein Rückkopplungsprozess der aggregierten Ergebnisse der 

einzelnen Befragungsrunden im Vergleich zum eigenen Urteil und zur Verfeinerung der 

Einschätzungen. Bereits nach der dritten Befragungsrunde war die Konvergenz der Ein-

schätzungen hoch und es wurden keine weiteren Verbesserungen erwartet, so dass 

Bronner et al. (1991) keine weiteren Befragungen durchführten. Matiaske et al. (2002) 

verzichteten auf die Mehrstufigkeit der Befragung nach dem Delphi-Verfahren und setz-

ten das unveränderte Erhebungsinstrument der Studie von Bronner et al. (1991) ein, da 

weitestgehend dieselben Teilnehmer für eine erneute Teilnahme gewonnen werden 

konnten. 

Wie bereits einleitend angedeutet, hat sich die Delphi-Befragung seit ihren Ursprüngen 

in den 1950er Jahren verschiedentlich weiterentwickelt. In ihren Anfängen diente die 

Methode der Prognose von Eintrittszeitpunkten. Seit den 1990er Jahren hat sich der 

Anwendungszweck gewandelt und die Delphi-Methode wird stärker für die Informati-

onsbeschaffung zur Entscheidungsfindung eingesetzt (Ammon 2005, Häder 2014). 

Bronner et al. (1991) behielten – wie oben beschrieben – die wiederholte Befragung von 

Experten sowie den Rückkopplungsprozess als Kernelemente der Delphi-Methodik bei, 

ließen aber die Entwicklung von Anforderungsmerkmalen in der Retrospektive und 

Prognose einschätzen anstatt für bestimmte Ereignisse nach deren Eintrittszeitpunkt zu 

fragen. Die Autoren wählten für die Einschätzung von Merkmalsänderungen das damals 

aktuelle Jahr 1990 und als Referenzzeitpunkt das zu prognostizierenden Bezugsjahr 

2000. Bei Matiaske et al. (2002) wurden die Experten analog – jeweils um ein Jahrzehnt 

versetzt – gebeten, retrospektiv einzuschätzen, wie sich die Anforderungen an Spitzen-

führungskräfte zwischen 1990 und 2000 verändert haben. Referenzzeitpunkt für die 

Prognose bildete in dieser Untersuchung das Jahr 2010. 

Der inhaltliche Fokus unserer erneuten Replikation, die Fortführung der beiden vorhe-

rigen Untersuchungen, bleibt unverändert und ist durch zwei Leitfragen charakterisiert: 
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1. Beschreiben die Experten aus heutiger Sicht den Anforderungswandel an das 

Topmanagement ähnlich wie in der Prognose im Jahr 2000? 

2. Welchen Anforderungswandel an Spitzenführungskräfte sehen die Experten in 

der Zukunft mit dem Bezugspunkt im Jahr 2020? 

Um diese Fragen zu beantworten ist es notwendig, dass wir den identischen Fragebogen 

der Vorgängerstudien – möglichst denselben oder zumindest vergleichbaren – Experten 

zur Einschätzung vorlegen.  

Das Erhebungsdesign der aktuellen Folgestudie repliziert die Untersuchungsanlage der 

Vorgängerstudien. Die Rückläufe der drei Studien, unterteilt in die Adressierung Perso-

nalverstände, Professoren – aus dem Fachgebiet Unternehmensführung, Personal und 

Organisation – und Personalberater (Tabelle 1). 

Befragungsgruppen/Bezugspunkte 1990-2000 2000-2010 2010-2020 
Personalvorstände 15 16 18 
Professoren 18 14 24 
Personalberater 20 9 6 
Insgesamt (N) 53 39 48 

Tabelle 1: Übersicht der Untersuchungslage der Studien 

Auf Grund der jeweils zeitlich großen Abstände zwischen den Befragungswellen (von 

jeweils mehr als einer Dekade) konnten nicht mehr alle ehemals Befragten erreicht 

werden, da sich ein Teil der Befragten entweder beruflich verändert hat oder aus Al-

tersgründen aus dem Berufsleben ausgeschieden sind. Die Verteilung auf die drei Befra-

gungsgruppen und ein fast identischer Personenkreis konnten in den ersten zwei Un-

tersuchungen – bis auf die Rückläufe aus der Berufsgruppe Personalberater – repliziert 

werden. Der Rücklauf der vorliegenden Untersuchung umfasst ebenfalls einen Großteil 

der ehemaligen befragten Experten, unterscheidet sich aber in der Verteilung über die 

Berufsgruppen: Die Befragungsergebnisse basieren auf dem Rücklauf von einem fast 

gleich hohen Anteil aus dem Kreis der Personalverstände, einem höheren Anteil an 

Rückläufen aus der Professorenschaft sowie einem etwas niedrigeren Rücklauf aus der 

Gruppe der Personalberater. Soweit möglich wurden die Teilnehmenden aus den Vor-

gängerstudien erneut gewonnen oder andernfalls Personen in der gleichen Organisati-

on und Position um Teilnahme gebeten. 
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Wie in den Voruntersuchungen wurden die Experten im Anschreiben aufgefordert eine 

fiktionale Modellposition anzunehmen und um Einschätzungen typischer Merkmale ak-

tueller und zukünftiger Anforderungen an Führungskräfte des Topmanagements gebe-

ten. Um einen einheitlichen Bezugspunkt der Befragung zu gewährleisten wurde als 

Topmanagement die erste Leitungsebene (Geschäftsführung, erweiterte Geschäftsfüh-

rung, Vorstand) von Aktiengesellschaften und GmbHs mit mehr als 10.000 Mitarbeitern 

definiert. Der Bezugspunkt, die Spitzenposition im Management der deutschen Wirt-

schaft wurde beibehalten und nur bezüglich des Entgeltes angepasst. Die weiteren Hin-

weise zur Beantwortung des Fragebogens wurden aus den Vorgängeruntersuchungen 

übernommen.  

Im ersten Abschnitt des Fragebogens ging es um die rückblickende Einschätzung. Die 

befragten Experten sollten angeben, wie sehr sich die Anforderungen an das Topma-

nagement – operationalisiert in den vier Variablenbündeln „Führungs-Verhalten“, „Füh-

rungs-Person“, „Führungs-Situation“ und „Führungs-Aufgabe“ – zwischen den Jahren 

2000 und 2010 gewandelt haben. Die standardisierten Items des Fragebogens wurden 

von uns vorgegeben und von den Befragten anhand einer neunstufigen Ratingskala mit 

den Endpunkten „weniger wichtig“ (-4) und „wichtiger“ (+4) eingeschätzt. Die Höhe der 

positiven oder negativen Einschätzung eines Merkmals drückt somit die Stärke des Be-

deutungswandels aus. Die mittlere Skalenposition (0) bedeutet, dass sich das jeweilige 

Item nicht gewandelt bzw. deren Bedeutung sich nicht verändert hat. Im zweiten Frage-

bogenabschnitt wurden die Experten gebeten zu prognostizieren, wie sehr sich die An-

forderungen an das Topmanagement im 2020 verändern werden. Die Einschätzung er-

folgte wieder innerhalb der oben beschriebenen vier Variablengruppen und anhand der 

erwähnten neunstufigen Ratingskala.  
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3 Retrospektive: Veränderung der Anforderungen zwischen 2000 
und 2010 aus damaliger und heutiger Sicht 

Die Ergebnisse der Befragung werden orientiert an dem dargelegten Bezugsrahmen 

und analog zur Untersuchung aus dem Jahr 2000 berichtet. Die abgefragten Merkmale 

(Items) sind daher in vier Gruppen unterteilt: Führungs-Aufgabe, Führungs-Situation, 

Führungs-Person und Führungs-Verhalten. Nachfolgend werden für alle Items in jede 

dieser Gruppen die prognostizierten Veränderungen basierend auf der Untersuchung 

aus dem Jahr 2000 (Prognose – in den Tabellen: 2000) und die rückblickend einge-

schätzte Veränderung aus der aktuellen Befragung (Rückblick – in den Tabellen: 2010) 

gegenübergestellt. In tabellarischer Form werden für jedes Urteilspaar – sofern das I-

tem in beiden Untersuchungen erhoben wurde – verschiedene statistische Kennzahlen 

ausgewiesen: 

• das erste Quartil als 25%-Schwelle der Verteilung (Q1), 

• der Median als 50%-Schwelle der Verteilung (M), 

• das dritte Quartil als 75%-Schwelle der Verteilung (Q3), 

• der Rang des Items in der jeweiligen Befragung nach seinem geschätzten Bedeu-

tungszugewinn, wobei die Ränge selbstverständlich mehrfach belegt sein kön-

nen, 

• die Anzahl der ausgewerteten Antworten (N), 

• die Ergebnisse eines Median-Tests zur Überprüfung, ob sich die Urteile der Wis-

senschaftler und Praktiker (Vergleich Wiss./Prakt.) signifikant voneinander un-

terscheiden (diese Kennzahl bezieht sich jeweils nur auf die aktuelle Erhebung 

aus dem Jahr 2010) und 

• die Ergebnisse eines Median-Tests zur Überprüfung, ob sich die korrespondie-

renden Einschätzungen zu den verschiedenen Zeitpunkten (Vergleich 

2000/2010) signifikant voneinander unterscheiden. 

Die Reihenfolge der Items in den nachfolgenden Tabellen (nicht der angegebene Rang) 

entspricht der von Matiaske et al. (2002) identifizierten Bedeutung des jeweiligen 

Merkmals im Jahr 2000. An oberster Stelle sind somit die Items zu finden, die in der 

damaligen Befragung als besonders bedeutsam eingeschätzt wurden. Im unteren Be-
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reich der Tabelle stehen die Merkmale, die zu dem Zeitpunkt als weniger wichtig bewer-

tet wurden. 

3.1 Prognose und Rückblick: Führungs-Aufgabe 

Items 
 

Q1 M Q3 Rang N 
Vergleich 

Wiss./Prakt. 
Vergleich 

2000/2010 

Motivieren 
2000 1,0 2,0 4,0 2 39 

n.s. n.s. 
2010 0,0 2,0 3,0 1 47 

Personal entwickeln 
2000 2,0 3,0 4,0 1 39 

n.s. ** 
2010 0,0 2,0 2,0 2 47 

Delegieren 
2000 1,0 2,0 3,0 3 39 

n.s. n.s. 
2010 0,0 1,0 2,0 4 47 

Informieren 
2000 1,0 2,0 3,0 3 39 

n.s. ** 
2010 0,0 1,0 2,0 4 47 

Personal auswählen 
2000 1,0 2,0 3,0 3 39 

n.s. * 
2010 0,0 2,0 2,0 2 47 

Entscheiden 
2000 0,0 1,0 2,0 9 38 

n.s. n.s. 
2010 0,0 0,0 2,0 10 47 

Planen 
2000 0,0 2,0 2,0 8 39 

* (P) n.s. 
2010 0,0 0,0 2,0 10 47 

Koordinieren 
2000 0,0 2,0 3,0 7 39 

n.s. n.s. 
2010 0,0 1,0 2,0 4 47 

Konflikte lösen 
2000 1,0 2,0 3,0 3 39 

n.s. n.s. 
2010 0,0 1,0 2,0 4 46 

Verhandeln 
2000 0,0 1,0 2,0 9 39 

n.s. n.s. 
2010 0,0 1,0 2,0 4 47 

Organisieren 
2000 0,0 1,0 2,0 9 39 

n.s. n.s. 
2010 0,0 0,0 1,0 13 47 

Berichten/Vortragen 
2000 0,0 0,0 2,0 12 39 

n.s. n.s. 
2010 0,0 0,0 2,0 10 46 

Kontrollieren 
2000 -2,0 0,0 0,0 15 39 

n.s. n.s. 
2010 -1,0 0,0 1,0 14 47 

Repräsentieren 
2000 0,0 0,0 1,0 13 39 

n.s. ** 
2010 0,0 1,0 2,0 4 46 

Anleiten 
2000 -1,0 0,0 1,0 14 39 

n.s. n.s. 
2010 -1,0 0,0 0,0 15 46 

Anmerkungen: n.s. = nicht signifikant; * p≤.05, ** p≤.01, *** p≤.001; der Vergleich basiert auf χ2-Test; (P): die Gruppe der Praktiker 
schätzt einen größeren Bedeutungszugewinn als die Gruppe der Wissenschaftler. 

Tabelle 2: Vorausschauende und rückblickende Einschätzung der Bedeutung verschiedener Aktivitäten 
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Die Führungs-Aufgabe wird anhand von 15 typischen Aktivitäten von Spitzenführungs-

kräften operationalisiert (Tabelle 2). Die prognostizierte und rückblickende Bedeutung 

der Merkmale stimmen weitestgehend überein. Über alle Items hinweg ist der Trend 

retrospektiv zurückhaltender als in der Prognose vermutet. Nur der Bedeutungswandel 

der Aktivitäten „Personal entwickeln“, „Informieren“, „Personal auswählen“ und „Re-

präsentieren“ unterscheidet sich signifikant von der Prognose aus dem Jahr 2000. Die 

ersten zwei genannten Merkmale werden von den Experten in der aktuellen Befragung 

als weniger wichtig eingeschätzt, als noch vor zehn Jahren prognostiziert. Die Items 

„Personal auswählen“ und insbesondere „Repräsentieren“ werden dagegen heute rück-

blickend als wesentlich wichtiger eingeschätzt. War seine Bedeutung in 1990 und 2000 

noch im unteren Bereich der Tabelle angesiedelt, rückt es mit Blick auf die Retrospekti-

ve im Jahr 2010 in den oberen Tabellenbereich. 

Sowohl die Reihenfolge (Bedeutung des Merkmals in 2000) als auch die Ränge von Aus-

blick und Rückblick unterstreichen die Entwicklung der Merkmale zur Führungs-

Aufgabe in der ersten Wiederholungsuntersuchung: Die auf die Beschäftigten und deren 

Leistung bezogenen Merkmale „Motivieren“, „Personal entwickeln“ und „Personal aus-

wählen“ haben eine hohe, „Kontrollieren“ und „Anleiten“ haben dagegen eine geringe 

Bedeutung. 

Zur Interpretation der niedrigen Ausprägung der letztgenannten Items „Kontrollieren“ 

und „Anleiten“ ist auf Türk (1981) zu verweisen, der Personalführung als Residualfunk-

tion – als Führungssubstitut – beschreibt, das jenseits der unmittelbaren Interaktion, 

dem Akt der hierarchischen Führung wie beispielsweise dem Kontrollieren, liegt. Im 

Verständnis der Substitutionstheorie hat die Ausübung sozialer Kontrolle – wie bei-

spielsweise die in dieser Studie hoch ausgeprägten Merkmale „Personal auswählen“ und 

„Personal entwickeln“ – neben der direkten Personalführung eine gleichgewichtige 

Funktion,  die durch Passung und Sozialisation Kontrollroutinen konkreter Handlungen 

ersetzen kann.  

Vergleicht man die Einschätzung der Merkmale durch Wissenschaftler mit denen der 

Praktiker zeigen sich mit Ausnahme des Items „Planen“ keine signifikanten Abweichun-

gen. Für die Praktiker hat dieses Merkmal eine höhere Relevanz als für die befragten 

Wissenschaftler. 
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3.2 Prognose und Rückblick: Führungs-Situation 

Items 
 

Q1 M Q3 Rang N 
Vergleich 

Wiss./Prakt. 
Vergleich 

2000/2010 

Medien 
2000 1,0 2,0 3,0 1 39 

n.s. n.s. 
2010 1,0 2,0 2,0 2 48 

Berater 
2000 0,0 2,0 3,0 2 39 

n.s. ** 
2010 0,0 0,0 1,0 7 48 

Hochschulkontakte 
2000 0,0 1,0 2,0 4 39 

n.s. n.s. 
2010 0,0 1,0 2,0 3 48 

Aufsichtsrat 
2000 0,0 1,0 2,0 4 39 

n.s. n.s. 
2010 0,0 1,5 3,0 1 48 

Ressortvertreter auf gleicher 
Ebene 

2000 0,0 1,0 2,0 4 39 
n.s. * 

2010 0,0 0,0 2,0 5 47 

Mitarbeiter im unmittelba-
ren Arbeitsgebiet 

2000 0,0 2,0 2,0 3 39 
** (P) * 

2010 0,0 0,5 1,0 6 48 

Betriebsrat 
2000 -1,0 0,0 1,0 8 39 

n.s. n.s. 
2010 0,0 0,0 1,0 7 48 

Ehepartner1 
2000 0,0 0,0 0,0 10 37 

- - 
2010 - - - - - 

Soziale Kontakte2 
2000 - - - - - 

n.s. - 
2010 0,0 1,0 2,0 3 47 

Politiker 
2000 0,0 0,0 1,0 7 39 

n.s. n.s. 
2010 0,0 0,0 1,0 7 47 

Staatliche Stellen 
2000 -1,0 0,0 1,0 8 39 

n.s. n.s. 
2010 0,0 0,0 1,0 7 48 

Verbände 
2000 -2,0 -1,0 0,0 11 39 

n.s. * 
2010 0,0 0,0 1,0 7 48 

Gewerkschaften 
2000 -2,0 -1,0 0,0 11 39 

n.s. n.s. 
2010 -1,0 0,0 0,0 12 48 

Anmerkungen: n.s. = nicht signifikant; * p≤.05, ** p≤.01, *** p≤.001; der Vergleich basiert auf χ2-Test; (P): die Gruppe der Praktiker 
schätzt einen größeren Bedeutungszugewinn als die Gruppe der Wissenschaftler. 
1 Das Item wurde bei der Erhebung 2010 nicht mehr mit aufgenommen. 
2 Das Item  wurde bei der Erhebung 2010 neu mit aufgenommen. 

Tabelle 3: Vorausschauende und rückblickende Einschätzung der Bedeutung verschiedener 
Kommunikationspartner 

Die Führungs-Situation wird mit der Einschätzung der Bedeutung von 12 Kommunika-

tionspartnern in der Führungssituation erhoben (Tabelle 3). Das Item „Ehepartner“ 

wurde in der aktuellen Erhebung 2010 durch das Item „Soziale Kontakte“ ersetzt. Der 

Vergleich von Prognose und Retrospektive der zehn zu beiden Zeitpunkten erhobenen 

Kommunikationspartner zeigt bei vier Items signifikante Unterschiede. Die „Berater“, 
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„Ressortvertreter auf gleicher Ebene“ und „Mitarbeiter im unmittelbaren Arbeitsgebiet“ 

werden dabei im Rückblick geringer eingeschätzt als in der Prognose. Eine Bedeutungs-

zunahme zeigt sich dagegen bei den „Verbänden“. Ein genereller Trend über alle Kom-

munikationspartner hinweg ist jedoch nicht auszumachen. Die übrigen Einschätzungen 

zeigen nur marginale Unterschiede zwischen Prognose und Retrospektive und deuten 

darauf hin, dass die vorgegebenen Merkmale gut eingeschätzt sowie prognostiziert 

wurden. 

Betrachtet man die beiden Rangreihen finden sich ebenfalls nur wenige Abweichungen. 

Die „Medien“ haben in der Führungs-Situation nach wie vor eine große Bedeutung. Die-

se Einschätzung kann vor dem Hintergrund einer verstärkten Medienbeobachtung in 

den letzten Jahren und einer zunehmend kritischeren (Medien-)Öffentlichkeit interpre-

tiert werden. 

„Betriebsrat“, „Staatliche Stellen“ und „Gewerkschaften“ werden dagegen weiterhin als 

weniger wichtige Kommunikationspartner wahrgenommen, sodass sich deren Bedeu-

tungsverlust, der sich in den 1990er Jahren zeigte, zu festigen scheint. In den 2000er 

Jahren haben – mit Blick auf die Rangreihen – „Berater“ und „Mitarbeiter im unmittelba-

ren Arbeitsgebiet“ an Bedeutung verloren. Der Kommunikation mit dem „Aufsichtsrat“ 

und mit „Verbänden“ wird eine stärkere Relevanz attestiert als in der Vergangenheit. 

Ebenfalls als wichtig eingeschätzt wird das in der aktuellen Befragung neu mit aufge-

nommene Item „Soziale Kontakte“.  

Die Einschätzungen durch Wissenschaftler und Praktiker unterscheiden sich – ähnlich 

wie bei der Führungs-Aufgabe – auch in der Dimension Führungs-Situation nur margi-

nal. Lediglich die Bedeutung der „Mitarbeiter im unmittelbaren Arbeitsgebiet“ als 

Kommunikationspartner wird seitens der Praktiker höher eingeschätzt als seitens der 

Wissenschaftler. 

Als weitere Merkmale der Führungs-Situation werden verschiedene Kommunikationssi-

tuationen (Tabelle 4) und unterschiedliche Kommunikationsformen (Tabelle 5) erho-

ben. Die Items dieser Merkmalsgruppen wurden teilweise modifiziert bzw. ergänzt, um 

dem allgemeinen gesellschaftlichen und technologischen Wandel Rechnung zu tragen. 

So wurde in der Dimension Kommunikationssituationen das Item „Lobbyismus“ neu mit 
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aufgenommen. Die Kommunikationsformen wurden unter dem Item „Rechnerkommu-

nikation“ spezifiziert in „E-Mail“ und „Social Media“.  

Bezüglich der abgefragten Kommunikationssituationen zeigen sich keine signifikanten 

Unterschiede zwischen Perspektive und Retrospektive. „Informelle Meetings“ und 

„Workshops mit Kunden“ haben weiterhin starke Bedeutung, während „Gremiensitzun-

gen“ und „Kongress-/Messekontakte“ als weniger wichtig eingeschätzt werden. Das neu 

aufgenommene Item „Lobbyismus“ wird als mehr oder weniger wichtig eingestuft. 

Items 
 

Q1 M Q3 Rang N 
Vergleich 

Wiss./Prakt. 
Vergleich 

2000/2010 

Informelle Meetings 
2000 1,0 2,0 3,0 1 39 

n.s. n.s. 
2010 0,0 2,0 2,0 1 48 

Workshops mit Kunden 
2000 1,0 2,0 3,0 1 39 

n.s. n.s. 
2010 0,0 1,5 2,0 2 48 

Gremiensitzungen 
2000 -1,0 0,0 1,0 3 39 

n.s. n.s. 
2010 0,0 0,0 1,0 4 48 

Kongress-/Messekontakte 
2000 -1,0 0,0 1,0 3 39 

n.s. n.s. 
2010 -1,0 0,0 0,0 5 48 

Lobbyismus1 
2000 - - - - - 

n.s. - 
2010 0,0 1,0 2,0 3 48 

Anmerkungen: n.s. = nicht signifikant; * p≤.05, ** p≤.01, *** p≤.001; der Vergleich basiert auf χ2-Test 
1 Das Item wurde bei der Erhebung 2010 neu mit aufgenommen. 

Tabelle 4: Vorausschauende und rückblickende Einschätzung der Bedeutung verschiedener 
Kommunikationssituationen 

Tabelle 5 veranschaulicht die Einschätzungen der Bedeutung verschiedener Kommuni-

kationsformen im Rahmen der Führungs-Situation. Eine signifikante Veränderung zeigt 

sich lediglich bei dem relativ unspezifisch formulierten Item  „Rechnerkommunikation“, 

das im Vergleich zu den 2000er Jahren als geringer – aber immer noch als dominierend 

– eingeschätzt wird. Der computergestützten Kommunikation – in dieser Studie ergänzt 

um die neuen Items „E-Mail“ und „Social Media – wird eine hohe Relevanz zugeschrie-

ben. Parallel zur Nutzung technologischer Medien gilt aber auch die „Persönliche Kom-

munikation“ als unverzichtbar. Bezogen auf die Rangfolgeneinordnung gewinnt das 

face-to-face-Gespräch an Bedeutung.  Als weniger relevant im Vergleich zu den Vorjah-

ren werden die „Telefonische Kommunikation“ und die „Schriftliche Kommunikation“ 

eingeschätzt.  
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Sowohl für die abgefragten Kommunikationssituationen als auch für die Kommunikati-

onsformen zeigen sich keine signifikanten Unterschiede zwischen den Einschätzungen 

von Wissenschaftlern und Praktikern. 

Items 
 

Q1 M Q3 Rang N 
Vergleich 

Wiss./Prakt. 
Vergleich 

2000/2010 

Rechnerkommunikation 
2000 2,0 3,0 4,0 1 39 

n.s. * 
2010 1,0 2,0 3,0 1 40 

Kommunikation per 
Videokonferenz 

2000 1,0 2,0 3,0 2 39 
n.s. n.s. 

2010 0,0 1,0 2,0 5 48 

Persönliche Kommunikation 
2000 1,0 2,0 3,0 2 39 

n.s. n.s. 
2010 1,0 2,0 3,0 1 48 

Telefonische Kommunikation 
2000 0,0 1,0 2,0 4 39 

n.s. n.s. 
2010 0,0 0,0 1,5 6 48 

Schriftliche Kommunikation 
2000 -2,0 0,0 0,0 5 39 

n.s. n.s. 
2010 -1,0 0,0 0,0 7 48 

E-Mail1 
2000 - - - - - 

n.s. - 
2010 1,0 2,0 3,0 1 47 

Social Media1 
2000 - - - - - 

n.s. - 
2010 1,0 2,0 3,0 1 47 

Anmerkungen: n.s. = nicht signifikant; * p≤.05, ** p≤.01, *** p≤.001; der Vergleich basiert auf χ2-Test 
1 Das Item wurde bei der Erhebung 2010 neu mit aufgenommen. 

Tabelle 5: Vorausschauende und rückblickende Einschätzung der Bedeutung verschiedener Kommunikati-
onsformen 

3.3 Prognose und Rückblick: Führungs-Person 
Die Dimension Führungs-Person wird anhand verschiedener Verhaltensanforderungen 

an die Führungsperson erhoben (Tabelle 6). Bei diesen personalen Parametern zeigen 

sich kaum Veränderungen in der Bedeutung von  „Flexibilität“, „Lernfähigkeit“, „Team-

fähigkeit“ und „Kreativität“. Diese Items werden vorausschauend und rückblickend als 

wichtige Anforderungen eingeschätzt. Prognose und Retrospektive unterscheiden sich 

dabei lediglich bei den Merkmalen „Teamfähigkeit“, „Lernfähigkeit“ und „Kreativität“, 

die rückblickend als geringer eingestuft wurden als im 2000er Ausblick. Bezogen auf die 

Rangfolgen der Verhaltensanforderungen gewinnen die Items „Konfliktbereitschaft“ 

und „Durchsetzungsvermögen“ ebenso an Bedeutung wie die Forderung nach „Integri-

tät“ und „Sozialer Verantwortung“. Der Bedeutungszuwachs der zwei zuletzt genannten 

Items kann vor dem Hintergrund interpretiert werden, dass spätestens seit den Finanz- 

und Wirtschaftskrisen der 2008/2009er Jahre Fragen der Verantwortlichkeit von Füh-

rung – auch privatwirtschaftlicher Unternehmen – in der öffentlichen Diskussion eine 
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stärkere Rolle spielen (Leipprand et al. 2012). Im öffentlichen Dialog wurde gefordert, 

dass kurzfristige Interessen langfristige Ziele nicht verdrängen dürfen und auch über-

geordnete Unternehmensziele im Sinne von „Corporate Social Responsibility“ verfolgt 

werden sollten. Die Urteile der Wissenschaftler und Praktiker weisen wie zuvor in der 

Dimension Kommunikationssituation keine signifikanten Differenzen auf. 

Items 
 

Q1 M Q3 Rang N 
Vergleich 

Wiss./Prakt. 
Vergleich 

2000/2010 

Flexibilität 
2000 1,0 3,0 4,0 1 39 

n.s. n.s. 
2010 1,0 2,0 3,0 1 47 

Teamfähigkeit 
2000 1,0 2,0 4,0 3 39 

n.s. * 
2010 0,0 1,0 2,0 3 47 

Lernfähigkeit 
2000 1,0 2,5 4,0 2 38 

n.s. * 
2010 0,0 2,0 3,0 2 47 

Kreativität 
2000 1,0 2,0 3,0 4 39 

n.s. * 
2010 0,0 1,0 2,0 3 47 

Konfliktbereitschaft 
2000 0,0 1,0 2,0 6 39 

n.s. n.s. 
2010 0,0 1,0 2,0 3 47 

Entschlusskraft 
2000 0,0 1,0 3,0 5 39 

n.s. n.s. 
2010 0,0 1,0 2,0 3 47 

Integrität 
2000 0,0 1,0 2,0 6 38 

n.s. n.s. 
2010 0,0 1,0 2,0 3 47 

Durchsetzungsvermögen 
2000 0,0 1,0 2,0 6 38 

n.s. n.s. 
2010 0,0 1,0 2,0 3 47 

Soziale Verantwortung 
2000 0,0 1,0 2,0 6 39 

n.s. n.s. 
2010 0,0 1,0 2,0 3 47 

Berechenbarkeit 
2000 0,0 0,0 2,0 10 38 

n.s. n.s. 
2010 0,0 0,0 1,0 10 47 

Anmerkungen: n.s. = nicht signifikant; * p≤.05, ** p≤.01, *** p≤.001; der Vergleich basiert auf χ2-Test 

Tabelle 6: Vorausschauende und rückblickende Einschätzung der Bedeutung verschiedener Verhaltensan-
forderungen 

3.4 Prognose und Rückblick: Führungs-Verhalten 
Das Führungs-Verhalten wird anhand von 17 Adjektiven, die Aspekte von Führungssti-

len wiederspiegeln, operationalisiert (Tabelle 7). Einen Bedeutungszugewinn sehen die 

Experten vor allem bei den Führungsmerkmerkmalen „zielorientiert“, „motivierend“ 

und „ergebnisorientiert“, wie sie bei leistungs- und mitarbeiterorientierten Führungs-

stilen zu finden sind.  
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Items 
 

Q1 M Q3 Rang N 
Vergleich 

Wiss./Prakt. 
Vergleich 

2000/2010 

ergebnisorientiert 
2000 1,0 2,0 3,0 1 39 

n.s. n.s. 
2010 0,0 1,0 2,0 1 46 

motivierend 
2000 0,0 2,0 3,0 3 39 

n.s. n.s. 
2010 0,0 1,0 2,0 1 45 

zielorientiert 
2000 1,0 2,0 3,0 1 39 

n.s. ** 
2010 0,0 1,0 2,0 1 46 

integrativ 
2000 0,0 1,0 2,0 5 37 

n.s. n.s. 
2010 0,0 1,0 2,0 1 45 

aufgabenorientiert 
2000 0,0 1,0 2,0 5 39 

n.s. ** 
2010 0,0 0,0 1,0 9 47 

konsultativ 
2000 0,0 1,0 2,0 5 38 

n.s. n.s. 
2010 0,0 0,0 1,0 9 45 

kooperativ 
2000 0,0 1,0 3,0 4 39 

n.s. n.s. 
2010 0,0 1,0 2,0 1 45 

situationsabhängig 
2000 0,0 1,0 2,0 5 39 

n.s. n.s. 
2010 0,0 1,0 2,0 1 46 

charismatisch 
2000 0,0 0,0 2,0 9 38 

n.s. n.s. 
2010 0,0 1,0 2,0 1 47 

demokratisch 
2000 0,0 0,0 2,0 9 37 

n.s. n.s. 
2010 -1,0 0,0 1,0 13 47 

emphatisch 
2000 0,0 1,0 1,0 12 37 

n.s. * 
2010 0,0 1,0 2,0 1 44 

konsensgeleitet 
2000 0,0 0,0 2,0 9 39 

n.s. n.s. 
2010 0,0 0,0 1,0 9 45 

sachbezogen 
2000 0,0 0,0 1,0 13 38 

n.s. n.s. 
2010 0,0 0,0 1,0 9 44 

determinierend 
2000 -1,0 0,0 0,0 14 38 

n.s. n.s. 
2010 -1,0 0,0 0,0 14 44 

manipulativ 
2000 -3,0 -2,0 0,0 15 39 

** (W) n.s. 
2010 -2,0 0,0 0,0 15 45 

laissez-faire 
2000 -4,0 -2,0 -1,0 16 37 

n.s. n.s. 
2010 -3,0 -2,0 0,0 17 45 

autoritär 
2000 -4,0 -3,0 -1,0 17 38 

* (W) n.s. 
2010 -2,0 -2,0 0,0 16 46 

Anmerkungen: n.s. = nicht signifikant; * p≤.05, ** p≤.01, *** p≤.001; der Vergleich basiert auf χ2-Test; (W): die Gruppe der Wissen-
schaftler schätzt einen größeren Bedeutungszugewinn als die Gruppe der Praktiker. 

Tabelle 7: Vorausschauende und rückblickende Einschätzung der Bedeutung verschiedener Führungsstile 
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Den in der Führungsdiskussion eher negativ konnotierten Merkmalen „manipulativ“, 

„autoritär“ sowie „laissez-faire“ wird ein Bedeutungsverlust bescheinigt. Bemerkens-

werte Unterschiede der Rangreihe lassen sich kaum feststellen. Signifikante Differenzen 

zwischen Prognose und Retrospektive zeigen sich bei den Führungsmerkmalen „zielori-

entiert“, „aufgabenorientiert“ und „emphatisch“. Der Stellenwert von Ziel- und Aufga-

benorientierung wird in der Prognose als wichtiger bewertet. Empathie wird dagegen in 

der Retrospektive als wichtiger eingeschätzt. Signifikante Unterschiede zwischen den 

Befragungsgruppen zeigt sich bei den Merkmalen „manipulativ“ und „autoritär“, wobei 

die Wissenschaftler diesen Merkmalen eine höhere Bedeutung beimessen als die Prak-

tiker. 
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4 Perspektive: Ein Ausblick auf die Anforderungen im Jahr 2020 
Das nachstehende Kapitel vergleicht den zuvor berichteten Stand (Rückblick – in den 

Tabellen: 2010) mit dem Ausblick auf das Jahr 2020 (Prognose – in den Tabellen: 2020). 

Die Retrospektive betrachtet dabei die Bedeutungsänderung der Merkmale zwischen 

den Jahren 2000 und 2010. Die Perspektive beschäftigt sich mit dem prognostizierten 

Bedeutungswandel der Merkmale bis in das Jahr 2020.  Die Beschreibung erfolgt analog 

zum vorherigen Kapitel. Es werden wieder folgende statistische Kennzahlen ausgewie-

sen: 

• das erste Quartil als 25%-Schwelle der Verteilung (Q1), 

• den Median als 50%-Schwelle der Verteilung (M), 

• das dritte Quartil als 75%-Schwelle der Verteilung (Q3), 

• den Rang des Items in der jeweiligen Befragung nach seinem geschätzten Bedeu-

tungszugewinn, wobei die Ränge selbstverständlich mehrfach belegt sein kön-

nen, 

• die Anzahl der ausgewerteten Antworten (N), 

• die Ergebnisse eines Median-Tests zur Überprüfung, ob sich die Urteile der Wis-

senschaftler und Praktiker (Vergleich Wiss./Prakt.) signifikant voneinander un-

terscheiden (diese Kennzahl bezieht sich jeweils nur auf die Prognose für das 

Jahr 2020) und 

• die Ergebnisse eines Median-Tests zur Überprüfung, ob sich die korrespondie-

renden Einschätzungen der verschiedenen Zeitpunkte (Vergleich 2010/2020) 

signifikant voneinander unterscheiden. 

Die Items sind in den Tabellen nach ihrem Bedeutungsgewinn in der Retrospektive 

(2010) sortiert, so dass sich die Reihenfolge der Merkmale an der Rangfolge ihrer 

Bedeutungsänderung im Rückblick orientiert. Die aufgeführten Kennzahlen für die 

Prognose (2020) geben an, wie sich voraussichtlich die Bedeutung der Merkmale bis 

zum Jahr 2020 aus Sicht der Befragten verändern wird. 
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4.1 Perspektive: Führungs-Aufgabe 
Die Rückschau und Prognose zu den verschiedenen Merkmalen der Führungs-Aufgabe 

fallen im Urteil der Experten ähnlich aus (Tabelle 8). 

Items 
 

Q1 M Q3 Rang N 
Vergleich 

Wiss./Prakt. 
Vergleich 

2010/2020 

Motivieren 
2010 0,0 2,0 3,0 1 47 

n.s. n.s. 
2020 1,0 2,0 3,0 1 46 

Personal entwickeln 
2010 0,0 2,0 2,0 2 47 

n.s. n.s. 
2020 1,0 2,0 3,0 1 46 

Personal auswählen 
2010 0,0 2,0 2,0 2 47 

n.s. * 
2020 0,0 2,0 3,0 3 46 

Delegieren 
2010 0,0 1,0 2,0 4 47 

n.s. n.s. 
2020 0,0 1,0 2,0 7 46 

Informieren 
2010 0,0 1,0 2,0 4 47 

* (P) n.s. 
2020 1,0 2,0 2,0 6 46 

Koordinieren 
2010 0,0 1,0 2,0 4 47 

n.s. n.s. 
2020 0,0 1,0 2,0 7 46 

Konflikte lösen 
2010 0,0 1,0 2,0 4 46 

n.s. n.s. 
2020 0,0 2,0 3,0 3 46 

Verhandeln 
2010 0,0 1,0 2,0 4 47 

n.s. n.s. 
2020 0,0 1,5 3,0 5 46 

Repräsentieren 
2010 0,0 1,0 2,0 4 46 

n.s. n.s. 
2020 0,0 1,0 2,0 7 46 

Entscheiden 
2010 0,0 0,0 2,0 10 47 

n.s. n.s. 
2020 0,0 1,0 2,0 7 46 

Planen 
2010 0,0 0,0 2,0 10 47 

n.s. n.s. 
2020 0,0 0,0 2,0 11 46 

Berichten/Vortragen 
2010 0,0 0,0 2,0 10 46 

n.s. n.s. 
2020 0,0 0,0 1,0 12 46 

Organisieren 
2010 0,0 0,0 1,0 13 47 

n.s. n.s. 
2020 0,0 0,0 1,0 12 46 

Kontrollieren 
2010 -1,0 0,0 1,0 14 47 

n.s. n.s. 
2020 -2,0 0,0 1,0 15 46 

Anleiten 
2010 -1,0 0,0 0,0 15 46 

n.s. n.s. 
2020 -1,0 0,0 1,0 14 46 

Anmerkungen: n.s. = nicht signifikant; * p≤.05, ** p≤.01, *** p≤.001; der Vergleich basiert auf χ2-Test; (P): die Gruppe der Praktiker 
schätzt einen größeren Bedeutungszugewinn als die Gruppe der Wissenschaftler. 

Tabelle 8: Einschätzung der Bedeutung verschiedener Aktivitäten bis 2020 
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Die berichteten Kennzahlen sind überwiegend identisch oder weichen nur marginal 

voneinander ab. Lediglich beim Merkmal „Personal auswählen“ ist der Unterschied zwi-

schen Retrospektive und Perspektive signifikant. 

Der Bedeutungswandel der Jahre 2000 bis 2010 setzt sich bis in das Jahr 2020 fort. In 

Zukunft wird im Bereich der Führungs-Aufgabe erwartet, dass die Aktivitäten „Motivie-

ren“ und „Personal entwickeln“ wichtiger werden. Als weniger wichtig hingegen werden 

voraussichtlich die Merkmale „Organisieren“, „Kontrollieren“ und „Anleiten“ sein. Zwi-

schen den Befragungsgruppen zeigt sich beim Merkmal „Informieren“ ein signifikanter 

Unterschied, wobei die Gruppe der Wissenschaftler einen stärkeren Bedeutungszuge-

winn erwarten als die Praktiker. 

4.2 Perspektive: Führungs-Situation 
Auch im Bereich der Führungs-Situation sind die rückblickenden und prognostizierten 

Einschätzungen der verschiedenen Kommunikationspartner nahezu identisch (Tabelle 

9). Retrospektive und Perspektive unterscheiden sich lediglich marginal und alle Diffe-

renzen sind statistisch nicht signifikant. Künftig wird der „Aufsichtsrat“ an Bedeutung 

verlieren. Im Gegensatz dazu werden die „Medien“ sowie „Soziale Kontakte“ an Bedeu-

tung gewinnen. Ein leicht differenziertes Bild zeigt sich bei den Kommunikationspart-

nern.  Vor allem „Gewerkschaften“ und „Betriebsräten“ wird sowohl in der Retrospekti-

ve als auch perspektivisch ein geringer Stellenwert attestiert, wobei insbesondere das 

betriebliche Mitbestimmungsorgan zukünftig – so die Einschätzungen – mit einem ho-

hen Bedeutungsverlust konfrontiert sein könnte. Beim Kommunikationspartner „Auf-

sichtsrat“ unterscheiden sich die Einschätzungen von Wissenschaftlern und Praktikern 

signifikant: Die Praktiker gehen von einem höheren Bedeutungszugewinn aus als die 

Wissenschaftler. 
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Items 
 

Q1 M Q3 Rang N 
Vergleich 

Wiss./Prakt. 
Vergleich 

2010/2020 

Aufsichtsrat 
2010 0,0 1,5 3,0 1 48 

** (P) n.s. 
2020 0,0 1,0 2,0 4 46 

Medien 
2010 1,0 2,0 2,0 2 48 

n.s. n.s. 
2020 1,0 2,0 3,0 1 47 

Soziale Kontakte1 
2010 0,0 1,0 2,0 3 47 

n.s. n.s. 
2020 0,0 1,0 3,0 3 47 

Hochschulkontakte 
2010 0,0 1,0 2,0 3 48 

n.s. n.s. 
2020 0,0 2,0 3,0 2 47 

Ressortvertreter auf gleicher 
Ebene 

2010 0,0 0,0 2,0 5 47 
n.s. n.s. 

2020 0,0 0,0 2,0 6 46 

Mitarbeiter im unmittelba-
ren Arbeitsgebiet 

2010 0,0 0,5 1,0 6 48 
n.s. n.s. 

2020 0,0 1,0 2,0 4 44 

Berater 
2010 0,0 0,0 1,0 7 48 

n.s. n.s. 
2020 0,0 0,0 1,0 7 47 

Politiker 
2010 0,0 0,0 1,0 7 47 

n.s. n.s. 
2020 0,0 0,0 1,0 7 47 

Betriebsrat 
2010 0,0 0,0 1,0 7 48 

n.s. n.s. 
2020 -1,0 0,0 0,0 11 46 

Staatliche Stellen 
2010 0,0 0,0 1,0 7 48 

n.s. n.s. 
2020 0,0 0,0 1,0 7 46 

Verbände 
2010 0,0 0,0 1,0 7 48 

n.s. n.s. 
2020 0,0 0,0 1,0 7 47 

Gewerkschaften 
2010 -1,0 0,0 0,0 12 48 

n.s. n.s. 
2020 -1,0 0,0 0,0 11 47 

Anmerkungen: n.s. = nicht signifikant; * p≤.05, ** p≤.01, *** p≤.001; der Vergleich basiert auf χ2-Test; (P): die Gruppe der Praktiker 
schätzt einen größeren Bedeutungszugewinn als die Gruppe der Wissenschaftler. 
1 Die Variable wurde bei der Erhebung 2010 neu mit aufgenommen. 
Tabelle 9: Einschätzung der Bedeutung verschiedener Kommunikationspartner bis 2020 

20 
 



Die Urteile der Befragten zur Bedeutung verschiedener Kommunikationssituationen in 

der Führungs-Situation im Zeitverlauf unterscheiden sich nur unwesentlich (Tabelle 

10). Die Differenzen über die Datenreihen und Befragungsgruppen sind für kein Merk-

mal signifikant. Wichtig waren und bleiben „Workshops mit Kunden“ und „Informelle 

Meetings“. An Bedeutung verlieren „Gremiensitzungen“ und „Kongress-/ Messekontak-

te“. 

Items 
 

Q1 M Q3 Rang N 
Vergleich 

Wiss./Prakt. 
Vergleich 

2010/2020 

Informelle Meetings 
2010 0,0 2,0 2,0 1 48 

n.s. n.s. 
2020 0,0 2,0 3,0 2 46 

Workshops mit Kunden 
2010 0,0 1,5 2,0 2 48 

n.s. n.s. 
2020 1,0 2,0 3,0 1 47 

Lobbyismus1 
2010 0,0 1,0 2,0 3 48 

n.s. n.s. 
2020 0,0 1,0 2,0 3 47 

Gremiensitzungen 
2010 0,0 0,0 1,0 4 48 

n.s. n.s. 
2020 -1,0 0,0 1,0 4 46 

Kongress-/Messekontakte 
2010 -1,0 0,0 0,0 5 48 

n.s. n.s. 
2020 -1,0 0,0 1,0 4 47 

Anmerkungen: n.s. = nicht signifikant; * p≤.05, ** p≤.01, *** p≤.001; der Vergleich basiert auf χ2-Test 
1 Das Item wurde bei der Erhebung 2010 neu mit aufgenommen. 

Tabelle 10: Einschätzung der Bedeutung verschiedener Kommunikationssituationen bis 2020 

Die rückblickenden und perspektivischen Einschätzungen zu den verschiedenen Kom-

munikationsformen ist ebenfalls sehr ähnlich (Tabelle 11). Wichtig war und wird vo-

raussichtlich die „Persönliche Kommunikation“ in der Führungs-Situation sein. Die 

„Rechnerkommunikation“ wird in Zukunft zwar noch als wichtig angesehen, der Bedeu-

tungszugewinn fällt aber geringer aus als in der Retrospektive (2010: Rang 1; 2020: 

Rang 3). Bei den neu mit aufgenommenen Items „E-Mail“ und „Social Media“ fällt auf, 

dass die Experten der E-Mail-Kommunikation – analog zur Rechnerkommunikation – 

einen geringeren Bedeutungszuwachs prognostizieren als in der Retrospektive (2010: 

Rang 1; 2020: Rang 4). Anders sieht es bei der Kommunikationsform „Social Media“ aus: 

Die Sozialen Netzwerke haben seit den 2000er Jahren einen Bedeutungszuwachs zu 

verzeichnen und werden auch in Zukunft seitens der Befragten als wichtige Kommuni-

kationsplattform eingeschätzt. 
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Items 
 

Q1 M Q3 Rang N 
Vergleich 

Wiss./Prakt. 
Vergleich 

2010/2020 

Rechnerkommunikation 
2010 1,0 2,0 3,0 1 40 

n.s. n.s. 
2020 0,0 2,0 3,0 3 35 

Persönliche Kommunikation 
2010 1,0 2,0 3,0 1 48 

n.s. n.s. 
2020 1,0 2,0 3,0 1 47 

E-Mail1 
2010 1,0 2,0 3,0 1 47 

n.s. n.s. 
2020 0,0 1,0 3,0 4 46 

Social Media1 
2010 1,0 2,0 3,0 1 47 

n.s. n.s. 
2020 1,0 2,0 3,0 1 46 

Kommunikation per 
Videokonferenz 

2010 0,0 1,0 2,0 5 48 
n.s. n.s. 

2020 0,0 2,0 2,0 5 47 

Telefonische Kommunikation 
2010 0,0 0,0 1,5 6 48 

n.s. n.s. 
2020 0,0 0,0 2,0 6 47 

Schriftliche Kommunikation 
2010 -1,0 0,0 0,0 7 48 

n.s. n.s. 
2020 -2,0 -1,0 0,0 7 47 

Anmerkungen: n.s. = nicht signifikant; * p≤.05, ** p≤.01, *** p≤.001; der Vergleich basiert auf χ2-Test 
1 Das Item wurde bei der Erhebung 2010 neu mit aufgenommen. 

Tabelle 11: Einschätzung der Bedeutung verschiedener Kommunikationsformen bis 2020 
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4.3 Perspektive: Führungs-Person 
Auch die Anforderungen an die Führungs-Person werden von den Experten in der Ret-

rospektive und Prognose ohne wesentliche Abweichungen eingestuft (Tabelle 12). Die 

Verteilung und die Rangreihung sind fast identisch.  Eine signifikante Abweichung fin-

det sich ausschließlich beim Merkmal „Kreativität“, dem ein stärkerer Bedeutungszu-

wachs prognostiziert wird als rückblickend eingeschätzt. Wichtigste Anforderungen 

waren und bleiben „Flexibilität“, „Lernfähigkeit“ und „Teamfähigkeit“. 

Items 
 

Q1 M Q3 Rang N 
Vergleich 

Wiss./Prakt. 
Vergleich 

2010/2020 

Flexibilität 
2010 1,0 2,0 3,0 1 47 

n.s. n.s. 
2020 2,0 2,0 3,0 1 46 

Lernfähigkeit 
2010 0,0 2,0 3,0 2 47 

n.s. n.s. 
2020 1,0 2,0 3,0 2 46 

Teamfähigkeit 
2010 0,0 1,0 2,0 3 47 

n.s. n.s. 
2020 0,0 1,0 2,0 7 46 

Kreativität 
2010 0,0 1,0 2,0 3 47 

n.s. * 
2020 1,0 2,0 3,0 2 46 

Konfliktbereitschaft 
2010 0,0 1,0 2,0 3 47 

n.s. n.s. 
2020 0,0 1,0 3,0 5 46 

Entschlusskraft 
2010 0,0 1,0 2,0 3 47 

n.s. n.s. 
2020 0,0 1,0 2,0 7 46 

Integrität 
2010 0,0 1,0 2,0 3 47 

n.s. n.s. 
2020 1,0 2,0 2,0 6 46 

Durchsetzungsvermögen 
2010 0,0 1,0 2,0 3 47 

n.s. n.s. 
2020 0,0 1,0 2,0 7 46 

Soziale Verantwortung 
2010 0,0 1,0 2,0 3 47 

n.s. n.s. 
2020 1,0 2,0 3,0 2 46 

Berechenbarkeit 
2010 0,0 0,0 1,0 10 47 

n.s. n.s. 
2020 0,0 0,0 1,0 11 46 

Anmerkungen: n.s. = nicht signifikant; * p≤.05, ** p≤.01, *** p≤.001; der Vergleich basiert auf χ2-Test 

Tabelle 12: Einschätzung der Bedeutung verschiedener Verhaltensanforderungen bis 2020 
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4.4 Perspektive: Führungs-Verhalten 

Items 
 

Q1 M Q3 Rang N 
Vergleich 

Wiss./Prakt. 
Vergleich 

2000/2010 

ergebnisorientiert 
2010 0,0 1,0 2,0 1 46 

n.s. n.s. 
2020 0,0 1,0 2,0 2 45 

motivierend 
2010 0,0 1,0 2,0 1 45 

n.s. n.s. 
2020 0,0 2,0 3,0 1 45 

zielorientiert 
2010 0,0 1,0 2,0 1 46 

n.s. n.s. 
2020 0,0 1,0 2,0 2 45 

integrativ 
2010 0,0 1,0 2,0 1 45 

n.s. n.s. 
2020 0,0 1,0 2,0 2 46 

kooperativ 
2010 0,0 1,0 2,0 1 45 

n.s. n.s. 
2020 0,0 1,0 2,0 2 45 

situationsabhängig 
2010 0,0 1,0 2,0 1 46 

n.s. n.s. 
2020 0,0 1,0 2,0 2 46 

charismatisch 
2010 0,0 1,0 2,0 1 47 

n.s. n.s. 
2020 0,0 1,0 2,0 2 46 

emphatisch 
2010 0,0 1,0 2,0 1 44 

n.s. n.s. 
2020 0,0 1,0 2,0 2 45 

aufgabenorientiert 
2010 0,0 0,0 1,0 9 47 

n.s. n.s. 
2020 0,0 0,0 1,0 10 45 

konsultativ 
2010 0,0 0,0 1,0 9 45 

n.s. n.s. 
2020 0,0 0,0 1,0 10 46 

konsensgeleitet 
2010 0,0 0,0 1,0 9 45 

n.s. n.s. 
2020 0,0 0,0 2,0 9 45 

sachbezogen 
2010 0,0 0,0 1,0 9 44 

n.s. n.s. 
2020 0,0 0,0 1,0 10 45 

demokratisch 
2010 -1,0 0,0 1,0 13 47 

n.s. n.s. 
2020 0,0 0,0 1,0 10 46 

determinierend 
2010 -1,0 0,0 0,0 14 44 

n.s. n.s. 
2020 -1,0 0,0 0,0 14 44 

manipulativ 
2010 -2,0 0,0 0,0 15 45 

* (W) n.s. 
2020 -2,0 -1,0 0,0 15 44 

autoritär 
2010 -2,0 -2,0 0,0 16 46 

n.s. n.s. 
2020 -3,0 -2,0 0,0 17 46 

laissez-faire 
2010 -3,0 -2,0 0,0 17 45 

n.s. n.s. 
2020 -3,0 -1,0 0,0 16 45 

Anmerkungen: n.s. = nicht signifikant; * p≤.05, ** p≤.01, *** p≤.001; der Vergleich basiert auf χ2-Test; (W): die Gruppe der Wissen-
schaftler schätzt einen größeren Bedeutungszugewinn als die Gruppe der Praktiker. 

Tabelle 13: Einschätzung der Bedeutung verschiedener Führungsstile bis 2020 
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Abschließend finden sich auch bei der Einstufung der verschiedenen Führungsstile des 

Führungs-Verhaltens nur marginale Differenzen (Tabelle 13). Mitarbeiterorientierten 

Führungseigenschaften wie „motivierend“, „integrativ“ und „kooperativ“ sowie leis-

tungsorientierten Führungseigenschaften wie „ergebnisorientiert“ und „zielorientiert“ 

wird eine zunehmende Bedeutung vorhergesagt. Eher negativ konnotierten, autoritären 

Führungsstilen wie „manipulativ“ und „autoritär“ werden nach Meinung der Experten 

erheblich an Bedeutung verlieren. Auch dem so genannten „laissez-faire“ Stil, bei dem 

die Führungskraft die Mitarbeiter im Wesentlichen frei agieren lässt, wird ein großer 

Bedeutungsverlust vorhergesagt und gilt in der heutigen Führungspraxis als obsolet. 

5 Fazit 
Die Prognosen der Experten zur Jahrtausendwende werden in der aktuellen Erhebung 

weitestgehend bestätigt. Unterschiede finden sich in den Bereichen, die u.a. aufgrund 

von nicht prognostizierbaren gesellschaftlichen Ereignissen und Entwicklungen – wie 

beispielsweise die globale Finanzkriese in den 2008/09er Jahren – beeinflusst worden 

sind. 

Der generelle Trend aus der ersten Folgeuntersuchung zur Jahrtausendwende setzt sich 

in der zweiten Replikation fort. Hervorzuheben ist, dass sich nach Einschätzung der Ex-

perten aus Wissenschaft und Praxis der Bedeutungsverlust der Gewerkschaften und Be-

triebsräte auch in den kommenden Jahren fortsetzen wird. Mit dieser Einschätzung kor-

respondiert die Entwicklung der Mitgliederzahlen des Deutschen Gewerkschaftsbundes 

(DGB) und seiner Einzelgewerkschaften. Seit Mitte der 1990er ist die Anzahl der Mit-

glieder von 30 auf 20 Prozent gesunken (Embacher, 2010). 

Ebenso wie in der Vorgängerstudie unterscheiden sich Wissenschaftler und Praktiker 

nur vereinzelt in ihrer Einschätzung. Für die Bewertung des Bedeutungswandels der 

abgefragten Dimension kann daher eine hohe Übereinstimmung von Fremd- und 

Selbsteinschätzung konstatiert werden. Eine mögliche Erklärung ist die in den letzten 

Jahren stärkere Verflechtung von Hochschulen und Unternehmen. So hat beispielsweise 

die Anzahl an Stiftungslehrstühlen an deutschen Hochschulen um die Jahrtausendwen-

de merkbar zugenommen. Ein besonders deutlicher Zuwachs zeigte sich dabei in den 

Jahren 2003 bis 2008 (Frank, Kralemann & Schneider 2009). 
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Trotz dieser engeren Verbindung von Wirtschaft und Hochschule bewerten Studierende 

die Bedeutung der verschiedenen Anforderungen an Spitzenführungskräfte ganz an-

ders. Lang & Rybinkova (2014) beginnen ihr Lehrbuch über Führung mit einer kogniti-

ven Landkarte über das Thema, dass sie gemeinsam mit Studierenden entwickelt haben. 

Die Frage war, was Studierende mit Führung assoziieren. Starke Assoziation waren 

Macht/Machtausübung, Einstellungs- und Verhaltensbeeinflussung, Leitung/Leiten und 

Anleiten. Alles Anforderungen, denen sowohl Praktiker als auch Wissenschaftler einen 

Bedeutungsverlust bescheinigen. 
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