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1 Einleitung

Das Bundesinstitut für Berufsbildung (BIBB) führt seit vielen Jahren Projekte und Erhebun-
gen zum betrieblichen Qualifizierungs- und Rekrutierungsverhalten durch. Insbesondere 
mit den Daten der Kosten-Nutzen-Erhebungen zur betrieblichen Ausbildung (vgl. Pfeifer/
Schönfeld/Wenzelmann 2021) werden Fragestellungen zur betrieblichen Bereitschaft zu 
Investitionen in die Aus- und Weiterbildung untersucht. Der überwiegende Teil dieser For-
schungsarbeiten folgt dabei klassischen bildungsökonomischen Ansätzen, basierend auf der 
Humankapitaltheorie (vgl. Becker 1964) und deren Erweiterungen (vgl. z. B. Acemoglu/
Pischke 1999). In jüngerer Zeit rückt jedoch vermehrt auch die Verhaltensökonomie ins Blick-
feld (vgl. für entsprechende Analysen mit den Kosten-Nutzen-Daten z. B. Caliendo u. a. 2024; 
Jansen/Pfeifer/Raecke 2017; Wehner/Grip/Pfeifer 2022).

Dieser Forschungsstrang wird auch im BIBB-Forschungsprojekt „Betriebliche Qualifizie-
rungs- und Rekrutierungsentscheidungen: Ein Mehrebenen-Ansatz zur Analyse von (potenzi-
ellen) Einflussfaktoren“1 verfolgt. Hier stehen u. a. für Entscheidungsträger/-innen spezifische 
Einflussfaktoren bei Entscheidungsprozessen der betrieblichen Qualifizierung und Rekrutie-
rung im Vordergrund. Ein Ziel des Projektes ist es, Erkenntnisse darüber zu gewinnen, welche 
Rolle persönliche Merkmale und Präferenzen  der betrieblichen Entscheidungsträger/-innen 
bei diesen Prozessen spielen und mit welchem relativen Gewicht die damit zusammenhängen-
den Faktoren im Vergleich zu organisationalen und institutionellen Faktoren die betrieblichen 
Entscheidungen beeinflussen. 

Eine Vielzahl von empirischen Arbeiten insbesondere aus dem Bereich der Managementli-
teratur belegt die große Rolle von für Entscheidungsträger/-innen spezifischen Merkmalen bei 
Betriebsentscheidungen (vgl. z. B. Bromiley/Rau 2016; Busenbark u. a. 2016; Carpenter/
Geletkanycz/Sanders 2004; Wang u. a. 2016). Innerhalb der Betriebe sind es letztlich die 
Individuen, die Entscheidungen fällen, über die aber relativ wenig bekannt ist. Eine systema-
tische Differenzierung nach persönlichen Merkmalen und Präferenzen der Entscheidungsträ-
ger/-innen in Deutschland existiert beispielsweise bisher nicht. Die vorliegende Untersuchung 
nimmt diese Lücke in den Blick und stellt dabei die folgenden Fragen ins Zentrum: 

 ▶ Wer trifft in den Betrieben Entscheidungen zur Aus- und Weiterbildung? 
 ▶ Wie unterscheiden sich die Entscheidungsträger/-innen hinsichtlich ihrer Persönlichkeits-

merkmale und ihres soziodemografischen Hintergrunds? 
 ▶ Was zeichnet sie aus, welche Präferenzen haben sie? 

Zur Beantwortung dieser Fragen werden die Daten der Kosten-Nutzen-Erhebung zur betrieb-
lichen Ausbildung 2017/2018 genutzt (vgl. Wenzelmann/Schönfeld 2022). Hier wurden 
Personen, die in etwa 3.000 Ausbildungsbetrieben und 1.000 Nichtausbildungsbetrieben an 
Entscheidungen zur Aus- und Weiterbildung und/oder der Rekrutierung von Fachkräften be-
teiligt waren, zu einer Reihe von persönlichen Merkmalen und Präferenzen befragt. Dabei kam 
u. a. das Persönlichkeitsmodell der Big Five zum Einsatz (vgl. Wiggins 1996). Zusätzlich wur-
den soziodemografische Merkmale wie Geschlecht, Bildungsabschluss und die Funktion der 
entscheidungsbefugten Personen im Betrieb erhoben. Darüber hinaus konnte auf zahlreiche 

1 Informationen zum Projekt unter https://www.bibb.de/dienst/dapro/de/index_dapro.php/detail/1.1.010.

▶ 

https://www.bibb.de/dienst/dapro/de/index_dapro.php/detail/1.1.010
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Betriebsinformationen, z. B. zur Betriebsgröße oder dem Wirtschaftszweig, zurückgegriffen 
werden. 

Die Untersuchung konzentriert sich auf die deskriptive Darstellung und bietet so eine Basis 
für weiterführende Analysen.2 Im nachfolgenden Kapitel wird der genutzte Datensatz vorge-
stellt und die verwendeten Variablen werden erläutert. Dabei wird auch auf den theoretischen 
Hintergrund der Variablen eingegangen. Im Anschluss erfolgt die Ergebnisdarstellung. Die 
Untersuchung schließt mit einer Zusammenfassung der wichtigsten Erkenntnisse.

2 Hier wäre beispielsweise an Analysen zu den Auswirkungen der Persönlichkeitsmerkmale und Präfenzen auf 
betriebliche Qualifizierungs- und Rekrutierungsentscheidungen zu denken.
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2 Datenbasis und verwendete Variablen

2.1 Datenbasis
Das BIBB erhebt seit über 40 Jahren repräsentative Daten zu Kosten und Nutzen der betrieb-
lichen Ausbildung. Dazu werden seit 2007 im Abstand von fünf Jahren jeweils ca. 3.000 Aus-
bildungsbetriebe und 1.000 Nichtausbildungsbetriebe zu ihrem Ausbildungsverhalten, zu den 
Kosten der Ausbildung und zur Rekrutierung von Auszubildenden und Fachkräften befragt. 
Die letzte Erhebung, die die Datengrundlage für diese Untersuchung ist, fand für das Ausbil-
dungsjahr 2017/2018 statt (vgl. Wenzelmann/Schönfeld 2022). Die Befragung wurde von 
September 2018 bis Juli 2019 in Form von computergestützten persönlichen Interviews im 
Betrieb vor Ort (CAPI – Computer Assisted Personal Interview) von infas Institut für angewand-
te Sozialforschung GmbH durchgeführt. Die Interviews dauerten bei den ausbildenden Be-
trieben im Durchschnitt 83 Minuten, bei den nicht ausbildenden Betrieben 49 Minuten. Die 
Stichprobe wurde aus der Betriebsdatei der Bundesagentur für Arbeit gezogen, in der alle Be-
triebe mit mindestens einem/einer sozialversicherungspflichtig Beschäftigten enthalten sind. 
Als Vollerhebung entspricht die Betriebsdatei damit den Anforderungen der Repräsentativität 
und belegt die Validität der erhobenen Daten.

In den Betrieben wurden die Personen befragt, die sich am besten mit der Ausbildung bzw. 
Rekrutierung von Fachkräften auskennen. Je nach Betriebsgröße und spezifischer Situation 
konnten dies auch mehrere Gesprächspartner/-innen mit unterschiedlichen Funktionen sein. 
So konnte es vorkommen, dass die Ausbildungsleitung die Fragen zu den Ausbildungskosten 
beantworten konnte, aber für Rekrutierungsfragen oder allgemeine Angaben zum Betrieb die 
Personalabteilung hinzugezogen wurde. In 93 Prozent der Betriebe wurde das Interview mit 
einer Person geführt. Um die Vertraulichkeit sicherzustellen, wurden die Fragen zu den Per-
sönlichkeitsmerkmalen, Präferenzen und zum soziodemografischen Hintergrund nur dann ge-
stellt, wenn lediglich eine Person befragt wurde. In den nachfolgenden Auswertungen werden 
auch nur diese Betriebe berücksichtigt. Von den ursprünglich 4.045 Betrieben entfallen daher 
283 Betriebe. Darüber hinaus waren 357 Personen nicht bereit, Fragen zu ihren persönlichen 
Präferenzen zu beantworten. Zwei Personen machten keine Angaben zum Grad ihrer Beteili-
gung an betrieblichen Personalentscheidungen. Insgesamt liegen somit Daten aus 3.403 Be-
trieben (davon 2.533 Ausbildungsbetriebe und 870 Nichtausbildungsbetriebe) vor. Tabelle 1 
gibt einen Überblick über die wichtigsten strukturellen Merkmale der befragten Betriebe.3

3 In allen Tabellen und Abbildungen werden jeweils gewichtete Werte und Anteile dargestellt. Mittels iterativ 
bestimmter Gewichtungsfaktoren können selektive Ausfälle herausgerechnet werden (vgl. zur Gewichtung 
Wenzelmann/Schönfeld 2022).

▶ 



10 2  Datenbasis und verwendete Variablen

Tabelle 1: Strukturelle Merkmale der befragten Betriebe (Anteile in %)

Strukturelle Merkmale
Insgesamt

Ausbildungs-
betriebe

Nichtausbil-
dungsbetriebe

Insgesamt 100 81 19

Region

Westdeutschland 80 87 78

Ostdeutschland 20 13 22

Betriebsgröße

Kleinstbetriebe: 1 bis 9 Beschäftigte 72 56 76

Kleinbetriebe: 10 bis 49 Beschäftigte 23 34 20

Mittlere Betriebe: 50 bis 499 Beschäftigte 5 9 4

Großbetriebe: 500 und mehr Beschäftigte 0 1 0

Wirtschaftszweig*

Verarbeitendes Gewerbe 23 27 22

Handel, Verkehr und Gastgewerbe 29 30 29

Information und Kommunikation, Finanzen und Versicherungen 6 6 6

Wirtschaftliche und sonstige Dienstleistungen 26 25 27

Verwaltung, Erziehung, Gesundheits- und Sozialwesen 15 11 16

N 3.403 2.533 870

* Die nach der Klassifikation der Wirtschaftszweige (vgl. Statistisches Bundesamt 2008) abgefragten Branchen wurden zu fünf 
Gruppen zusammengefasst. In der vorliegenden Untersuchung wird jeweils die Kurzform verwendet. Verarbeitendes Gewerbe: 
Land- und Forstwirtschaft, Fischerei; Bergbau und Gewinnung von Steinen und Erden; Verarbeitendes Gewerbe; Energieversorgung; 
Wasserversorgung, Abwasser- und Abfallentsorgung und Beseitigung von Umweltverschmutzungen; Baugewerbe. Handel, Verkehr 
und Gastgewerbe: Einzel- und Großhandel, Instandhaltung und Reparatur von Kraftfahrzeugen; Verkehr und Lagerei; Gastgewerbe. 
Information und Kommunikation, Finanzen und Versicherungen: Information und Kommunikation; Erbringung von Finanz- und 
Versicherungsdienstleistungen. Wirtschaftliche und sonstige Dienstleistungen: Grundstücks- und Wohnungswesen; Erbringung von 
freiberuflichen, wissenschaftlichen und technischen Dienstleistungen; Erbringung von sonstigen wirtschaftlichen Dienstleistungen; 
Kunst, Unterhaltung und Erholung; Erbringung von sonstigen Dienstleistungen. Verwaltung, Erziehung, Gesundheits- und 
Sozialwesen: Öffentliche Verwaltung, Verteidigung, Sozialversicherung; Erziehung und Unterricht; Gesundheits- und Sozialwesen.

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet)

Differenziert man die in den Betrieben befragten Personen nach ihrer betrieblichen Funktion, 
zeigt sich, dass über die Hälfte der Interviewten Inhaber/-innen oder Gesellschafter/-innen 
waren und weitere 15 Prozent zur Geschäftsleitung gehörten. Der Großteil der anderen be-
fragten Personen hatte verschiedene Leitungsfunktionen inne, z. B. im Bereich des Personal-
wesens oder in der Abteilungs- oder Bereichsleitung. Lediglich fünf Prozent der Befragten 
hatten keine direkte Leitungsfunktion. Zu ihnen gehörten beispielsweise Beschäftigte in der 
Personalabteilung, Ausbilder/-innen oder Assistenten/Assistentinnen (vgl. Tabelle 2). Dass im 
Rahmen der Kosten-Nutzen-Erhebung auch Personen befragt wurden, die nicht zur betrieb-
lichen Leitungsebene gehören, ist durch das Kernthema begründet, da jeweils die Personen 
befragt werden sollten, die am ehesten Auskunft zu den Ausbildungskosten bzw. zur Rekrutie-
rung von Fachkräften geben konnten. Inwieweit die Interviewten selbst Entscheidungsbefug-
nisse bei Personalthemen wie der Rekrutierung von Auszubildenden oder Fachkräften haben, 
wird in Kapitel 3.1 dargestellt. 
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Tabelle 2: Funktion der Gesprächspartner/-innen im Betrieb (Anteile in %)

Funktion 
Insgesamt

Ausbildungs-
betriebe

Nichtausbil-
dungsbetriebe

Inhaber/-innen/Gesellschafter/-innen 56 47 60

Geschäftsführende/Prokuristen/Prokuristinnen 15 13 15

Abteilungs-/Werks-/Niederlassungsleiter/-innen/Personen mit 
sonstigen Leitungsfunktionen 

8 10 8

Personen mit Leitungsfunktionen im Bereich Personal bzw.  
Personalentwicklung sowie in der sonstigen Verwaltung 

8 12 6

Kaufmännische/technische Leiter/-innen 7 7 6

Ausbildungsleiter/-innen/hauptamtliches Ausbildungspersonal 1 5 1

Personen ohne Leitungsfunktion 5 6 5

N 3.403 2.533 870

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet)

2.2 Operationalisierung der betrachteten Variablen und 
theoretischer Hintergrund

Die vorliegende Untersuchung interessiert sich vor allem für die Persönlichkeitsmerkmale, 
Präferenzen, die betriebliche Position und den soziodemografischen Hintergrund der Ent-
scheidungsträger/-innen im Betrieb. Um diese Merkmale zu untersuchen, liefert die Kosten-
Nutzen-Erhebung 2017/2018 eine Reihe von Variablen. Nachfolgend werden diese, verbun-
den mit Hinweisen zum theoretischen Hintergrund und ihrer Bedeutung für die Forschung, 
vorgestellt. 

In der ökonomischen Forschungsliteratur finden sich zahlreiche Belege für den Einfluss, 
den die o. g. Untersuchungsinteressen auf die Unternehmensführung und strategische Ent-
scheidungen haben. Überblicke über die verschiedenen Forschungszweige geben beispielswei-
se Hoskisson u. a. (2017) insbesondere mit Blick auf die Risikobereitschaft von Führungs-
kräften oder Jabbar (2011), der verschiedene Konzepte zur Verhaltensökonomik im Bereich 
der Bildung vorstellt. Zu nennen sind hier u. a. die Upper Echelons Theory (vgl. Hambrick/
Mason 1984), die Prospect Theory (vgl. Kahneman/Tversky 1979) oder auch das Socioemo-
tional Wealth Model4 (vgl. Hernández-Perlines u. a. 2023). Einige darin behandelte Aspekte 
werden nachfolgend bei der Vorstellung der für die vorliegende Untersuchung verwendeten 
Variablen aufgegriffen.

4 Dieser Forschungsstrang beschäftigt sich allerdings vor allem mit Familienunternehmen, die in den Kosten-
Nutzen-Erhebungen nicht identifiziert werden können.
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2.2.1 Entscheidungsspielraum

Vertiefende Forschungen im Bereich der Upper Echelons Theory5 weisen darauf hin, dass die 
Bedeutung der individuellen Merkmale von Führungskräften durch Kontextfaktoren wie den 
betrieblichen Bedingungen beeinflusst wird (vgl. Carpenter/Geletkanycz/Sanders 2004). 
In diesem Zusammenhang spielt auch der Handlungsspielraum der Führungskräfte (vgl. Ham-
brick/Finkelstein 1987; Wangrow/Schepker/Barker 2015) eine wichtige Rolle: Je größer 
dieser ist, desto stärker spiegeln sich ihre Charakteristika in den strategischen Entscheidungen 
des Unternehmens wider. Ist dieser jedoch gering, wirken sich die persönlichen Eigenschaf-
ten kaum oder gar nicht aus (vgl. Hambrick 2007). Zugleich zeigen eine Reihe von Studien,  
die den tatsächlichen Einfluss von Führungskräften der obersten Ebene (z. B. Geschäftsfüh-
rer/-innen) auf die Unternehmensleistung untersuchen, gemischte Ergebnisse: Einige Studien 
können einen beträchtlichen Einfluss nachweisen, während in anderen Analysen externe Fak-
toren eine größere Bedeutung haben (vgl. Busenbark u. a. 2016, S. 245/246). 

In der Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 liegen Informationen zum Entscheidungs-
spielraum der befragten Personen für verschiedene Personalentscheidungen im Bereich der 
Ausbildung und der Fachkräfterekrutierung vor. Konkret wurde ermittelt, in welchem Umfang 
die Personen an der Entscheidungsfindung an den folgenden vier Personalentscheidungen be-
teiligt waren:6 

 ▶ ob und in welchem Umfang ihr Betrieb ausbildet, 
 ▶ ob und welche Fachkräfte eingestellt werden, 
 ▶ ob und welche Fachkräfte weitergebildet werden, 
 ▶ ob und welche Auszubildende übernommen werden (diese Frage wurde nur in Ausbildungs-

betrieben gestellt).

Für die Abstufung wurde eine vierstufige Skala verwendet: 

 ▶ Ich entscheide alleine. 
 ▶ Ich entscheide darüber zusammen mit anderen. 
 ▶ Ich unterstütze oder berate die Entscheider/-innen. 
 ▶ Ich bin an der Entscheidung nicht beteiligt. 

Diese Fragen erlauben es, die Befragten nach dem Grad ihres Entscheidungsspielraums zuzu-
ordnen (vgl. Kapitel 3.1) und somit verschiedene Gruppen von Entscheidungsträgern/-träge-
rinnen zu differenzieren. 

Der Entscheidungsspielraum hängt auch stark von der Funktion der Führungskräfte im 
Betrieb ab. In den letzten Jahren haben Forschungen beispielsweise zu Rollen, Merkmalen, 
zur Präsenz, zu Strategien oder der Risikobereitschaft verschiedener Gruppen von leitenden 
Angestellten jenseits des Topmanagements (z. B. aus der Finanz- oder Vertriebsabteilung) an 
Bedeutung gewonnen (vgl. Hoskisson u. a. 2017, S. 150; Menz 2012). Wie sich die Befragten 

5 Die Theorie befasst sich mit der Bedeutung der von Führungskräften getroffenen strategischen Entscheidun-
gen für die Organisationsergebnisse. Untersucht wird dabei u. a., inwieweit Werthaltungen, Normen und 
Einstellungen sowie persönliche Erfahrungen der höchsten Führungskräfteebene das Management eines 
Unternehmens prägen (vgl. Hambrick/Mason 1984).

6 Für die genauen Frageformulierungen s. Fragebogen der Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 unter https://
metadaten.bibb.de/de/dataset/detail/155.

https://metadaten.bibb.de/de/dataset/detail/155
https://metadaten.bibb.de/de/dataset/detail/155
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der Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 auf verschiedene Funktionen verteilen, wurde in Ta-
belle 2 gezeigt.

2.2.2 Soziodemografische Merkmale: Geschlecht, Beschäftigungsdauer im Betrieb, 
höchster beruflicher Bildungsabschluss

Zu den für die vorliegende Untersuchung interviewten Personen liegen im Datensatz der Kos-
ten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 die folgenden soziodemografischen Merkmale vor: 

 ▶ Geschlecht (Einstufung durch Interviewer/-innen in männlich bzw. weiblich, vgl. Kapitel 
3.2.1),

 ▶ Beschäftigungsdauer im Betrieb (in Jahren, vgl. Kapitel 3.2.2),
 ▶ höchster beruflicher Bildungsabschluss (Abfrage in vier Kategorien: kein beruflicher Bil-

dungsabschluss [un- oder angelernt], ein beruflicher Bildungsabschluss [z. B. Lehre im 
dualen System, schulischer Ausbildungsabschluss], ein Fortbildungsabschluss [z. B. Meis-
ter/-in, Techniker/-in, Fachwirt/-in oder eine vergleichbare Zusatzqualifikation], ein Fach-
hochschul- oder Universitätsabschluss [einschließlich einem Abschluss von Berufsakade-
mien]; vgl. Kapitel 3.2.3).

Zu geschlechtsspezifischen Unterschieden bei Führungskräften mit Bezug auf Persönlichkeits-
merkmale und Präferenzen existiert ein breites Forschungsfeld (vgl. z. B. Boerner 2023; La-
ouiti u. a. 2022; Wille u. a. 2018). Die Ergebnisse sind zum Teil widersprüchlich. Nimmt man 
die Risikobereitschaft als ein besonders häufig untersuchtes Merkmal, konnten keine eindeu-
tigen Zusammenhänge mit dem Geschlecht nachgewiesen werden. So stellten Elsaid/Ursel 
(2011) zwar fest, dass ein Wechsel von einer männlichen zu einer weiblichen Geschäftsführung 
mit einer Verringerung der Risikobereitschaft verbunden ist. Frühere Studien fanden hingegen 
keine Unterschiede im Risikoverhalten zwischen männlichen und weiblichen Führungskräften 
(vgl. z. B. Johnson/Powell 1994; Sonfield u. a. 2001). Nach Wille u. a. (2018) waren mit 
Blick auf Persönlichkeitsmerkmale geschlechtsspezifische Unterschiede bei Führungskräften 
im Vergleich zu Beschäftigten ohne Leitungsfunktion weit geringer ausgeprägt. Laouiti u. a. 
(2022) hingegen zeigten anhand der Extraversion, dass gleiche Persönlichkeitsmerkmale je 
nach Geschlecht unterschiedliche Effekte auf die Absicht, ein Unternehmen zu gründen, ha-
ben können. 

Fietze/Holst/Tobsch (2011) untersuchten im Zusammenhang mit dem Geschlecht, ob 
sich die Persönlichkeit in den Aufstiegschancen von Frauen niederschlägt und sie einen Erklä-
rungsansatz für den geringeren Anteil von weiblichen Führungskräften liefern kann. Während 
sich in bivariaten Auswertungen durchaus signifikante Unterschiede bei den Aufstiegschancen 
zeigten, bestätigten sich diese in multivariaten Schätzungen nicht. Lediglich ein kleiner Anteil 
der ungleichen Zugangschancen war auf unterschiedliche Persönlichkeitsmerkmale zurück-
zuführen. 

Ein weiteres Untersuchungsfeld im Bereich der Merkmale von Führungskräften und ihre 
Auswirkungen auf Unternehmensergebnisse oder die Risikobereitschaft betrifft ihre Erfahrung, 
die Zeit in der Führungsposition oder das Alter. In der Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 
kann als alternativer Indikator die Beschäftigungsdauer im Betrieb in Jahren genutzt werden. 
Forschungsergebnisse belegen den Einfluss der entsprechenden Merkmale auf Unternehmens-
leistung, Rentabilität, Wachstum oder Innovationen, oft in Abhängigkeit von kontextuellen 
Faktoren wie der Stabilität oder Volatilität der Branche (vgl. z. B. Bromiley/Rau 2016). So 
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zeigten sich in Studien langjährige Führungskräfte in Bezug auf die Risikobereitschaft eher 
zurückhaltend bei Veränderungen und gingen entsprechend weniger Risiken ein, obwohl es 
Ausnahmen gab, in denen die Betriebszugehörigkeit die Innovation erhöhte. In der Regel sind 
aber neue bzw. jüngere Führungskräfte eher zu Innovationen, der Einführung neuer Produkte, 
technologischen Neuerungen oder Ausgaben für Forschung und Entwicklung bereit (vgl. z. B. 
Hoskisson u. a. 2017; Wang u. a. 2016). Bereits Hambrick/Mason (1984) stellten fest, dass 
Unternehmen, die von jüngeren Führungskräften geleitet wurden, mehr Risiken eingehen, 
was sich in mehr oder umfassenderen strategischen Maßnahmen widerspiegelt. 

Der Bildungshintergrund bzw. die Bildungserfahrungen können, wie in der Kosten-Nut-
zen-Erhebung 2017/2018 geschehen, durch den höchsten beruflichen Bildungsabschluss oder 
auch durch die Anzahl der Jahre in formaler Bildung oder die Anzahl oder Art der formalen 
Bildungsabschlüsse gemessen werden. Eine höhere Bildung kann dabei als Indikator für die 
kognitiven Fähigkeiten der Führungskräfte dienen, die es ihnen erlaubt, komplexere Informa-
tionen zu erwerben, zu verarbeiten und entsprechend angepasste Entscheidungen zu treffen. 
Sie kann auch auf eine größere Offenheit für neue Konzepte oder Ideen hinweisen. Dies zeigt 
sich beispielsweise in einer größeren Bereitschaft für Innovationen und Veränderungen oder 
der Umsetzung von neuen, komplexeren Unternehmensstrategien (vgl. z. B. Hoskisson u. a. 
2017; Wang u. a. 2016). 

2.2.3 Ökonomische und soziale Präferenzen: Risikobereitschaft, Altruismus und 
Reziprozität

Seit der Kosten-Nutzen-Erhebung 2012/2013 (vgl. Schönfeld u. a. 2016) werden auch Fra-
gen zu ökonomischen und sozialen Präferenzen von Entscheidungsträgern/-trägerinnen abge-
fragt, zunächst Zeitpräferenzen (Zukunftsorientierung und Prokrastination), Altruismus- und 
Risikoeinstellungen sowie Gerechtigkeitsempfinden. In der Erhebung 2017/2018 wurde ein 
Teil dieser Merkmale (Risikobereitschaft, Altruismus) erneut erhoben und durch weitere Fra-
gen ergänzt, die das Persönlichkeitsmodell der Big Five einbeziehen sowie Reziprozität und 
die internale und externale Kontrollüberzeugung messen. Allen diesen Items gemeinsam ist, 
dass sie von den Befragten selbstständig am Laptop bewertet werden, damit sie die Fragen 
unbeeinflusst von den Interviewern/Interviewerinnen bzw. möglichst unbefangen beantwor-
ten können. Das Vorgehen soll das Risiko der sogenannten sozialen Erwünschtheit verringern. 
Analysen mit diesen Daten zeigten, dass sich die ökonomischen Präferenzen auf das Ange-
bot und die Investitionen in die betriebliche Aus- und Weiterbildung auswirken können. Einen 
positiven Einfluss hatten dabei eine höhere Risikobereitschaft, altruistische Persönlichkeits-
merkmale und eine Präferenz für künftige Gewinne (vgl. Caliendo u. a. 2024; Jansen 2016; 
Jansen/Pfeifer/Raecke 2017).

Risikopräferenzen der Führungskräfte spielen bei einer Vielzahl von ökonomischen Ent-
scheidungen eine Rolle und beeinflussen somit auch deren Verhalten und die Strategien von 
Betrieben, wie zuvor bereits in den Abschnitten zum Geschlecht und dem Alter gezeigt wurde. 
Ein Forschungsstrang beschäftigt sich in diesem Zusammenhang mit den Auswirkungen auf die 
Investitionsbereitschaft. Nach Abdel‐Khalik (2014) investieren Unternehmen mit risikofreu-
digen Führungskräften mehr in Forschung und Entwicklung. Carson u. a. (2022) ermittelten 
in einem Experiment, dass risikoaffine Entscheidungsträger/-innen eher bereit sind, größe-
re Projekte zu finanzieren, die potenziell zu höheren Renditen führen. Die Risikopräferenzen 
können somit einen erheblichen Einfluss auf die Bereitschaft zu Investitionen und damit die 
Rentabilität von Unternehmen haben. Untersuchungen von Brenner (2015) bestätigen, dass 
die Unternehmensperformance negativ mit der Risikoaversion der Führungskräfte korreliert. 
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Ein wichtiger Forschungszweig im Bereich der Risikopräferenzen ist die Prospect Theory 
(vgl. Kahneman/Tversky 1979). Nach ihr variiert das individuelle Risikoverhalten je nach 
eingeschätzter Sicherheit eines auftretenden Ereignisses. Bei Unsicherheiten neigen Personen 
dazu, sich nicht nach dem erwarteten Nutzen zu entscheiden, sondern bei positiven Ereignis-
sen sichere Zahlungen gegenüber höheren, aber unsicheren Gewinnen zu bevorzugen. Umge-
kehrt zeigt sich bei negativen Ereignissen eine größere Risikobereitschaft (vgl. Jabbar 2011). 

Für die Messung von Risikopräferenzen gibt es verschiedene Ansätze wie mit (finanziellen) 
Anreizen verbundene Entscheidungsexperimente zum Glücksspielverhalten. Diese sind jedoch 
bei komplexen Versuchsanweisungen oft zeitaufwendig, je nach Höhe der monetären Anreize 
recht kostspielig und für breit angelegte Studien wie der Kosten-Nutzen-Erhebung nicht geeig-
net (vgl. Eckel 2019). Daher wird hier auf eine Selbsteinschätzung mit lediglich einer Frage 
zurückgegriffen, wie sie seit 2004 im Sozio-oekonomischen Panel (SOEP) genutzt wird: 

 ▶ Wie schätzen Sie sich persönlich ein: Sind Sie im Allgemeinen ein risikobereiter Mensch 
oder versuchen Sie, Risiken zu vermeiden? 

Die Selbstschätzung erfolgte auf einer elfstufigen Likert-Skala mit Werten von 0 „gar nicht 
risikobereit“ bis 10 „sehr risikobereit“. Diese recht allgemein gehaltene Risikofrage wurde von 
Dohmen u. a. (2011) durch ein Experiment mit Anreizen validiert. Sie konnten nachweisen, 
dass die im SOEP verwendete Selbstberichtsskala mit einem Item ein geeignetes Maß für die 
allgemeine Risikobereitschaft einer Befragungsperson ist. 

Altruismus wird in Bezug auf das Verhalten von Unternehmen insbesondere in Verbindung 
mit Corporate Social Responsibility (CSR)7 untersucht. Dabei wurde festgestellt, dass sich Un-
ternehmen mit Führungskräften, die stärker altruistischen Motiven folgen, durch eine größere 
gesellschaftliche Verantwortung auszeichnen. In ihrer strategischen Ausrichtung konzentrie-
ren sich altruistische Führungskräfte in geringerem Maße allein auf die Interessen der Aktio-
näre/Aktionärinnen (und auf die für sie selbst zu erreichenden Prämien und Erfolgsbeteili-
gungen), sondern haben auch andere Interessengruppen wie die Beschäftigten, die Kunden/
Kundinnen oder die Gesellschaft als Ganzes im Blick (vgl. Marra u. a. 2022). Investitionen 
in gesellschaftlich verantwortliche Aktivitäten können in einigen Fällen den Unternehmens-
wert steigern. Es zeigte sich, dass altruistische Führungskräfte, die privat von der positiven 
Aufmerksamkeit durch solche Maßnahmen profitieren, sich auch für entsprechende CSR-In-
vestitionen entscheiden, wenn sie nicht wertsteigernd sind. Aufgrund ihrer persönlichen Wert-
vorstellungen betrachten sie Investitionen in Umweltschutz, Mitarbeiterwohlfahrt und andere 
humanitäre und gemeinschaftsbezogene Maßnahmen als moralisches Gebot (vgl. Borghe-
si/Houston/Naranjo 2014). Mit den Daten der Kosten-Nutzen-Erhebung von 2012/2013  
konnte Jansen (2016) zeigen, dass Betriebe mit altruistischen Führungskräften mit größerer 
Wahrscheinlichkeit Ausbildungsplätze zur Verfügung stellen und auch die Ausbildungsinvesti-
tionen höher sind. Dies könnte darauf zurückzuführen sein, dass altruistische Entscheidungs-
träger/-innen nicht nur das materielle Eigeninteresse des Betriebs berücksichtigen, sondern 
auch die positiven Auswirkungen von Ausbildung auf die Gesellschaft und den Einzelnen mit-
einbeziehen. 

7 Unter Corporate Social Responsibility wird die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen im Sinne 
eines nachhaltigen Wirtschaftens verstanden mit Blick auf soziale, ökologische und ökonomische Aspek-
te. Konkret geht es beispielsweise um faire Geschäftspraktiken, mitarbeiterorientierte Personalpolitik, den 
sparsamen Einsatz von natürlichen Ressourcen oder den Schutz von Klima und Umwelt.
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Üblicherweise wird Altruismus durch Experimente gemessen. Dies ist aber in den Kosten-
Nutzen-Erhebungen nicht umsetzbar. Um dennoch den etablierten Messmethoden, bei denen 
Entscheidungsträger/-innen reale Ressourcen, z. B. einen Geldbetrag, zuweisen müssen, mög-
lichst nahe zu kommen, wurde für die Kosten-Nutzen-Erhebung eine Frage verwendet, der die 
Idee des sogenannten Diktatorspiels8 zugrunde liegt. Diese wurde auf Basis einer in der Lite-
ratur empfohlenen Formulierung operationalisiert und experimentell validiert (vgl. Falk u. a. 
2023). Konkret wurde die folgende Frage gestellt: 

 ▶ Stellen Sie sich bitte die folgende Situation vor: Sie haben in einem Preisausschreiben 
1.000 Euro gewonnen. Wie viel von diesen 1.000 Euro würden Sie in Ihrer momentanen 
Situation für einen gemeinnützigen Zweck spenden?9 

Reziprozität stellt eine Form sozialer Präferenzen dar, die in den Sozialwissenschaften schon 
seit langem intensiv diskutiert wird und seit den 1990er-Jahren verstärkt auch Eingang in die 
Wirtschaftswissenschaften gefunden hat. Sie bedeutet, Handlungen einer anderen Person in 
gleicher Weise zu erwidern (vgl. z. B. Perugini u. a. 2003). Dabei wird zwischen positiver und 
negativer Reziprozität differenziert. Studien in der Arbeitswelt haben gezeigt, dass Beschäf-
tigte mit einer höheren positiven Reziprozität leistungsbereiter sind, wenn der Betrieb Weiter-
bildung finanziert, da sie dem Betrieb etwas zurückgeben möchten (vgl. Leuven u. a. 2005; 
Sauermann 2023). Positive Reziprozität ist auch ein Prädiktor für größere Arbeitsanstrengun-
gen, eine geringe Arbeitslosigkeit und ein höheres subjektives Wohlbefinden. Negative Rezi-
prozität hingegen steht mit einer höheren Wahrscheinlichkeit in Verbindung, arbeitslos zu 
werden. Ein Grund dafür ist u. a., dass Beschäftigte, die sich von ihrem Arbeitgeber ungerecht 
behandelt fühlen, eher zu einer Kündigung bereit sind, auch wenn diese für sie selbst mit nega-
tiven Folgen verbunden ist. Auf eine sinkende Arbeitsleistung wiederum können Arbeitgeber 
durch eine Entlassung reagieren (vgl. Dohmen u. a. 2009). Auf die Gründung oder die Aufgabe 
eines Unternehmens scheint positive Reziprozität keinen Einfluss zu haben, auch nicht auf die 
Wahrscheinlichkeit, selbstständig zu sein (vgl. Caliendo/Fossen/Kritikos 2012). 

Auch die Messung der Reziprozität erfolgt in der Regel durch Experimente (vgl. Fehr/
Schmidt 2006). Durch Perugini u. a. (2003) wurde eine Skala entwickelt, die in gekürzter 
Form seit 2005 auch Anwendung im SOEP findet und mittels sechs Items sowohl positive als 
auch negative Reziprozität in Befragungen misst (vgl. Weinhardt/Richter 2014b). Um die 
Anzahl der Fragen nicht zu sehr auszuweiten und die Belastung der Interviewten möglichst 
gering zu halten, wird in der Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 lediglich positive Reziprozi-
tät erhoben, und zwar mit einem Item, das durch Falk u. a. (2023) auf Validität geprüft wurde. 
Es wurde in eine Itembatterie von sieben Aussagen10 integriert, die durch den folgenden Satz 
eingeleitet wurde: 

 ▶ Die folgenden Aussagen kennzeichnen verschiedene Einstellungen zum Leben und zur Zu-
kunft. In welchem Maße stimmen Sie persönlich den einzelnen Aussagen zu?

8 Dieses Spiel wird in der experimentellen Wirtschaftswissenschaft häufig genutzt, um Altruismus zu messen. 
Die Versuchsperson erhält dabei einen festen Geldbetrag und kann dann entscheiden, einen Teil des Geldes 
an einen anderen Teilnehmenden zu geben. Der Betrag, der abgegeben wird, dient dann als Indikator für 
Altruismus (vgl. z. B. Carpenter/Myers 2010).

9 Eine höhere Spendenbereitschaft signalisiert dann einen höheren Altruismuswert.
10 Die anderen Fragen der Itembatterie messen die internale und externale Kontrollüberzeugung (vgl. Kapi-

tel 2.2.4).
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Die Aussage lautet dann: 

 ▶ Wenn mir jemand einen Gefallen tut, bin ich bereit, dies zu erwidern. 

Für die Beantwortung wurde eine siebenstufige Likert-Skala verwendet, die vom Wert 1 „stim-
me überhaupt nicht zu“ bis zum Wert 7 „stimme voll zu“ reicht. 

2.2.4 Persönlichkeitsmerkmale: Dimensionen des Big-Five-Modells und 
Kontrollüberzeugung

Die Forschung zu Persönlichkeitsmerkmalen von Entscheidungsträgern/-trägerinnen hat in 
den letzten Jahren stark an Bedeutung gewonnen. In einer Reihe von Studien wird dafür auch 
das in der Psychologie etablierte Big-Five-Modell (vgl. Wiggins 1996), das die Persönlichkeits-
facetten Offenheit für Erfahrungen, Gewissenhaftigkeit, Extraversion, Verträglichkeit und 
Neurotizismus unterscheidet, genutzt. Es hat sich als ein guter Prädiktor für Arbeitsleistung 
und beruflichen Erfolg von Arbeitskräften in verschiedenen Positionen, insbesondere auch 
von Führungskräften, erwiesen (vgl. z. B. Fietze/Holst/Tobsch 2011). Empirisch zeigen sich 
beispielsweise positive Zusammenhänge bei der Arbeitsleistung für die Dimensionen Gewis-
senhaftigkeit und Extraversion, ein negativer Zusammenhang hingegen zeigt sich bei Neuro- 
tizismus. Bei erfolgreichen Führungskräften lassen sich hohe Werte in den Dimensionen Ext-
raversion und Gewissenhaftigkeit sowie niedrige Werte bei Neurotizismus und Verträglichkeit 
finden (vgl. z. B. Barrick/Mount 1991; Boudreau/Boswell/Judge 2001; Piedmont/Wein-
stein 1994). Weitere Forschungsarbeiten befassten sich mit den Auswirkungen der Persön-
lichkeit von Führungskräften auf die Aktivitäten und Leistungen von Unternehmen (vgl. z. B. 
Busenbark u. a. 2016). So zeigten sich Zusammenhänge zwischen der Persönlichkeit und der 
Vorgehensweise der Führungskräfte, auf veränderte Umweltbedingungen zu reagieren (vgl. 
Nadkarni/Herrmann 2010) oder strategische Veränderungen zu initiieren (vgl. Herrmann/
Nadkarni 2014); mit entsprechenden Konsequenzen für die Unternehmensperformance. Be-
trachtet man einzelne Dimensionen, hat sich Extraversion als ein valider und signifikanter Prä-
diktor für effektive Führung, strategisches Handeln und die Leistung von Unternehmen her-
ausgestellt (vgl. hierzu die Metaanalyse von Wang u. a. 2016). Begründet wird dies u. a. damit, 
dass extravertierte Personen ein starkes Verlangen nach Macht, Status, Einfluss und Prestige 
in Organisationen haben und energisch, ehrgeizig und motiviert sind, andere zu übertreffen. 
Sie setzen sich meist ehrgeizige Ziele und sind optimistisch mit Blick auf die Ergebnisse ihrer 
Entscheidungen (vgl. Wang u. a. 2016, S. 825). Die in die Metaanalyse einbezogenen Studien 
konnten einen positiven Zusammenhang zwischen der Extraversion einer Führungskraft und 
den strategischen Maßnahmen des Unternehmens und der zukünftigen Rentabilität feststel-
len. 

Für die Abfrage der Big-Five-Persönlichkeitsmerkmale wurde in der Kosten-Nutzen-Er-
hebung 2017/2018 ein 16 Items umfassendes Modul genutzt. Es wird so auch seit 2005 im 
SOEP verwendet (vgl. Schupp/Gerlitz 2014). Um die Reliabilität der Offenheitsskala zu ver-
bessern, wurde das Item „wissbegierig“ ergänzt (vgl. Weinhardt/Richter 2014a). Das Inst-
rument wurde umfassend geprüft und erfüllt die wichtigsten Gütekriterien wie Validität und 
Reliabilität (vgl. Dehne/Schupp 2007; Schupp/Gerlitz 2014). 
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Die Itembatterie wurde durch die folgenden Sätze eingeleitet:

 ▶ Nun folgen unterschiedliche Eigenschaften, die eine Person haben kann. Wahrscheinlich 
werden einige Eigenschaften auf Sie persönlich voll zutreffen und andere überhaupt nicht. 
Bei wieder anderen sind Sie vielleicht unentschieden. Antworten Sie bitte anhand der fol-
genden Skala. Der Wert 1 bedeutet „trifft überhaupt nicht zu“. Der Wert 7 bedeutet „trifft 
voll zu“. Mit den Werten zwischen 1 und 7 können Sie Ihre Meinung abstufen. 

Hierauf folgten die 16 Items:11 

 ▶ Ich bin jemand, der … 
A: gründlich arbeitet (Gewissenhaftigkeit) 
B: kommunikativ, gesprächig ist (Extraversion) 
C: manchmal etwas grob zu anderen ist (Verträglichkeit – inverses Item)
D: originell ist, neue Ideen einbringt (Offenheit für Erfahrungen)
E: sich oft Sorgen macht (Neurotizismus) 
F: verzeihen kann (Verträglichkeit)
G:  eher faul ist (Gewissenhaftigkeit – inverses Item)
H: aus sich herausgehen kann, gesellig ist (Extraversion)
I: künstlerische, ästhetische Erfahrungen schätzt (Offenheit für Erfahrungen)
J: leicht nervös wird (Neurotizismus)
K: Aufgaben wirksam und effizient erledigt (Gewissenhaftigkeit)
L: zurückhaltend ist (Extraversion – inverses Item)
M: rücksichtsvoll und freundlich mit anderen umgeht (Verträglichkeit)
N: eine lebhafte Phantasie, Vorstellungen hat (Offenheit für Erfahrungen)
O: entspannt ist, mit Stress gut umgehen kann (Neurotizismus – inverses Item)
P: wissbegierig ist (Offenheit für Erfahrungen)

Ein weiteres Persönlichkeitsmerkmal, das in den letzten Jahren zunehmend Eingang in die 
Bildungsökonomie gefunden hat, ist die Kontrollüberzeugung. Sie gibt an, wie stark ein In-
dividuum Situationen und Ereignisse entweder als Konsequenz des eigenen Handelns (inter-
nale Kontrollüberzeugung) oder als fremdbestimmt bzw. unabhängig vom eigenen Verhalten 
wahrnimmt (externale Kontrollüberzeugung). Nach Rotter (1966) entsteht Kontrollüber-
zeugung durch die personalisierte Wahrnehmung und Lernerfahrung in spezifischen sozialen 
Situationen. Die Lernerfahrungen aus verschiedenen Kontexten entwickeln sich dann zu einer 
generalisierten Kontrollüberzeugung, die zentral für die Erklärung und Vorhersage des Verhal-
tens von Individuen ist. Kontrollüberzeugung steht in einem engen Zusammenhang mit dem 
Begriff des Selbstkonzepts (vgl. zum Konstrukt eines positiven Selbstkonzepts mit Bezug auf 
Eigenschaften von Führungskräften z. B. Wang u. a. 2016). 

In einer Vielzahl von Untersuchungen wurde Kontrollüberzeugung als zentrales Merkmal 
oder als Kontrollvariable einbezogen. Für den Bereich der Arbeitswelt zeigt sich ihre Bedeutung 
z. B. für die Arbeitszufriedenheit, den Arbeitsmarkterfolg, die Motivation, die Arbeitsleistung, 
die Höhe des Einkommens oder das Führungsverhalten (vgl. z. B. Cobb-Clark 2015; Galvin u. 

11 Hier wird in den Klammern jeweils ergänzt, für welches Persönlichkeitsmerkmal das Item steht. Diese Infor-
mation war im Fragebogen nicht enthalten.
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a. 2018; Ng/Sorensen/Eby 2006). Bei der Identifizierung, Initiierung und Nutzung strategi-
scher Initiativen durch Führungskräfte nimmt die Kontrollüberzeugung eine zentrale Rolle ein 
(vgl. Sirén u. a. 2018). So erzielen internal orientierte Führungskräfte bessere Unternehmens-
leistungen und setzen ihren für sich selbst wahrgenommenen größeren Ermessensspielraum 
in zielgerichtete Aktivitäten in zahlreichen Bereichen sowie vielfältige Handlungsoptionen um 
(vgl. Hambrick/Finkelstein 1987). Sie können auch besser mit Stresssituationen umgehen, 
sind stärker aufgabenorientiert und bereit für größere strategische Änderungen in Bezug auf 
Produkte oder neue Methoden (vgl. z. B. Miller/Kets de Vries/Toulouse 1982). Internale 
Kontrollüberzeugung ist auch ein zentrales Persönlichkeitsmerkmal für Unternehmer/-innen 
(vgl. Ahmad 2010). Mit den Daten des SOEP konnten Caliendo/Fossen/Kritikos (2014) 
einen signifikanten Zusammenhang zwischen internaler Kontrollüberzeugung und der Wahr-
scheinlichkeit, sich selbstständig zu machen, nachweisen. Weitere Studien bestätigen den 
positiven Zusammenhang zwischen internaler Kontrollüberzeugung und unternehmerischen 
Erfolg bzw. den erzielten Lohnrenditen (vgl. z. B. Evans/Leighton 1989; Mueller/Thomas 
2001; van Praag/van Witteloostuijn/van der Sluis 2013). 

Für die Messung von Kontrollüberzeugung gibt es eine Vielzahl von Skalen, die im Laufe 
der Zeit immer wieder verändert und angepasst wurden. In der psychologischen Forschung 
werden meist sehr umfangreiche und komplexe Skalen eingesetzt, die jedoch für Befragungen 
wie die Kosten-Nutzen-Erhebungen nicht geeignet sind (vgl. Cobb-Clark 2015). Hier wurde 
sich für einen Teil der Fragen entschieden, die im SOEP genutzt werden und dort auch auf ihre 
Reliabilität und Validität geprüft wurden (vgl. Richter u. a. 2017). Im SOEP wird die Kontroll-
überzeugung durch zehn Items erhoben, für die Kosten-Nutzen-Erhebung wurde das Fragen-
set aus Platzgründen auf sechs Items reduziert. Dies sollte aber die Messung der Kontrollüber-
zeugung nicht beeinträchtigen.12 Die Fragen zur Kontrollüberzeugung wurden gemeinsam mit 
positiver Reziprozität (vgl. Kapitel 2.2.3 zur Einbettung der Items) erhoben. Für die Messung 
der internalen Kontrollüberzeugung wurden zwei Items verwendet: 

 ▶ Wie mein Leben verläuft, hängt von mir selbst ab.
 ▶ Erfolg muss man sich hart erarbeiten.

Externale Kontrollüberzeugung wurde durch insgesamt vier Items abgefragt: 

 ▶ Im Vergleich mit anderen habe ich nicht das erreicht, was ich verdient habe.
 ▶ Was man im Leben erreicht, ist in erster Linie eine Frage von Schicksal oder Glück.
 ▶ Ich mache häufig die Erfahrung, dass andere über mein Leben bestimmen.
 ▶ Ich habe wenig Kontrolle über die Dinge, die in meinem Leben passieren. 

Zur Differenzierung wurde eine siebenstufige Likert-Skala verwendet, die von „stimme über-
haupt nicht zu“ bis zu „stimme voll zu“ reichte. 

12 Auf diese im SOEP enthaltenen Fragen wurde in der Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 verzichtet: 
1. Wenn man sich sozial oder politisch engagiert, kann man die sozialen Verhältnisse beeinflussen. 2. 
Wenn ich im Leben auf Schwierigkeiten stoße, zweifle ich oft an meinen Fähigkeiten. 3. Welche Möglich-
keiten ich im Leben habe, wird von den sozialen Umständen bestimmt. 4. Wichtiger als alle Anstrengungen 
sind die Fähigkeiten, die man mitbringt.
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3 Ergebnisse

In der Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 wurden über 3.000 Personen befragt, die in Ent-
scheidungen zur Aus- und Weiterbildung bzw. der Rekrutierung von Fachkräften einbezogen 
waren. Anhand der in Kapitel 2.2 vorgestellten Variablen folgt in diesem Kapitel die deskrip-
tive Darstellung der Persönlichkeitsmerkmale und Präferenzen dieser Personen, differenziert 
nach soziodemografischen und betrieblich-strukturellen Merkmalen.

3.1 Entscheidungsspielraum und Abgrenzung der 
Entscheidungsträger/-innen

Wie in Kapitel 2.2.1 beschrieben, enthält die Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 Informa-
tionen zum Entscheidungsspielraum der befragten Personen. Die Angaben liegen differenziert 
für verschiedene Personalentscheidungen im Bereich der Ausbildung und der Fachkräfterek-
rutierung vor. In vielen Betrieben wurden demnach Personalentscheidungen nicht alleine von 
einer Person getroffen, sondern zusammen mit anderen (vgl. Abbildung 1). Besonders hoch 
war der entsprechende Anteil mit 56 Prozent bei der Auswahl der Auszubildenden, die nach 
Abschluss der Ausbildung vom Betrieb übernommen werden. Diese Vorgehensweise bietet sich 
an, da üblicherweise mehrere Personen im Betrieb an der Ausbildung beteiligt sind und sie 
durch die Mitsprache bei der Auswahl die zukünftig zu erwartende Leistung der Absolventen/
Absolventinnen beurteilen können. Ob und welche Fachkräfte weitergebildet werden, wurde 
hingegen in knapp der Hälfte der Betriebe von einer Person alleine entschieden, und auch der 
Entschluss, ob ein Betrieb ausbildet oder nicht und wie viele Auszubildende eingestellt werden 
sollen, traf in 47 Prozent der Betriebe eine Person alleine. 

Mithilfe der vier in Kapitel 2.2.1 vorgestellten Fragen zum Entscheidungsspielraum können 
die Befragten nach dem Grad ihrer Entscheidungsbefugnis vier Gruppen zugeordnet werden: 

 ▶ 38 Prozent der Befragten konnten bei allen vier abgefragten Personalentscheidungen alleine 
entscheiden. Deutlich höhere Anteile fanden sich in Kleinstbetrieben mit weniger als neun 
Beschäftigten (47 %), in Ostdeutschland (50 %), im Wirtschaftszweig Handel, Verkehr und 
Gastgewerbe (46 %) und bei Männern (45 %). Bei den Frauen war der Anteil mit 27 Pro-
zent wesentlich geringer. Die Personen mit alleiniger Entscheidungsbefugnis gehörten fast 
ausschließlich zur Gruppe der Inhaber/-innen bzw. Gesellschafter/-innen (88 %) bzw. der 
Geschäftsführer/-innen (9 %). 

 ▶ Sieben Prozent der Interviewten hatten bei mindestens zwei der abgefragten Personal- 
entscheidungen ein alleiniges Entscheidungsrecht und wiesen somit eine hohe Entschei-
dungskompetenz auf. Auch in dieser Gruppe überwogen die Inhaber/-innen bzw. Gesell-
schafter/-innen (65 %) bzw. Geschäftsführer/-innen (19 %). 

 ▶ 41 Prozent der Befragten verfügten über ein mittleres Mitspracherecht. Dies waren vor al-
lem Personen, die zusammen mit anderen Entscheidungen trafen. Sie arbeiteten insbeson-
dere in kleinen (54 %) und mittleren Betrieben (55 %). 

 ▶ Nur zu einem geringen Anteil, z. B. durch Unterstützung oder Beratung, oder gar nicht be-
teiligt an Personalentscheidungen waren 14 Prozent der Befragten. Sie fanden sich überwie-
gend in Großbetrieben (62 %). Knapp die Hälfte von ihnen hatte verschiedene Leitungsfunk-
tionen inne, z. B. als Abteilungs-/Werks- oder Personalleiter/-innen. 31 Prozent gehörten 

▶ 
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nicht zur Führungsebene und arbeiteten beispielsweise als Personalsachbearbeiter/-in oder 
kaufmännische/-r Angestellte/-r. 

Abbildung 1:  Entscheidungsspielraum der befragten Personen bei verschiedenen Personalentscheidungen 
(Anteile in %) 

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet). N = 3.388 (Ausbildungsentscheidung und Umfang); N = 2.533 
(Übernahme von Auszubildenden und Auswahl; Frage wurde nur an Ausbildungsbetriebe gestellt); N = 3.402 (Einstellung von 
Fachkräften und Auswahl); N = 3.398 (Weiterbildung von Fachkräften und Auswahl)

Die Daten zum Entscheidungsspielraum zeigen die Heterogenität der in der Kosten-Nutzen-
Erhebung befragten Betriebsvertreter/-innen. Nicht alle Befragten gehörten zu den Entschei-
dungsträgern/-trägerinnen im Betrieb. Dies ergibt sich, wie in Kapitel 2.1 bereits dargestellt, 
durch die Befragungsthemen. Bei Ausbildungsbetrieben lag der Schwerpunkt auf den Kosten 
der Ausbildung, bei Nichtausbildungsbetrieben auf der Rekrutierung von Fachkräften. Im Be-
trieb wurden jeweils die Personen befragt, die hierzu am auskunftsfähigsten waren. Dies konn-
ten daher auch Ausbilder/-innen oder Beschäftigte aus der Personalabteilung sein. 

Eine Identifizierung der hauptsächlichen Entscheidungsträger/-innen im Betrieb ist prin-
zipiell durch die Nutzung der Variablen zum Entscheidungsspielraum möglich. Als Alternative 
bietet sich die Funktion der Befragten im Betrieb an (vgl. Tabelle 2 in Kapitel 2.1), auf die in 
dieser Untersuchung zurückgegriffen wird. Dadurch können Personen der obersten Leitungs-
ebene von Personen der mittleren Leitungsebene bzw. von Personen ohne Leitungsfunktion 
abgegrenzt werden: 

 ▶ Zur obersten Leitungsebene gehören die Betriebsinhaber/-innen bzw. Gesellschafter/‐innen 
sowie die Geschäftsführenden und Prokuristen/Prokuristinnen. Hierunter fielen insgesamt 
71 Prozent der Befragten. In Kleinstbetrieben war der Anteil mit 81 Prozent besonders hoch, 
in Großbetrieben mit nur neun Prozent gering. 

 ▶ 24 Prozent der Interviewten konnten der mittleren Leitungsebene zugeordnet werden. Sie 
führen ein Werk, eine Niederlassung, eine Abteilung oder haben sonstige Leitungsfunktio-
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nen, beispielsweise im Personalbereich oder in der Ausbildung.13 In mittleren Betrieben mit 
50 bis 499 Beschäftigten gehörten 65 Prozent zu dieser Führungsebene, in Großbetrieben 
80 Prozent. 

 ▶ Keine Leitungsfunktion hatten fünf Prozent der Befragten. Da diese Personen nicht der in 
dieser Untersuchung betrachteten Gruppe der Entscheidungsträger/-innen angehören, wer-
den sie in den weiteren Auswertungen zu Präferenzen und Persönlichkeitsmerkmalen nicht 
in die Gesamtdurchschnittsberechnungen einbezogen.14 Als Vergleichsgruppe werden sie 
aber bei einigen Analysen mitbetrachtet und in den Abbildungen ausgewiesen, damit Unter-
schiede in den Ausprägungen deutlicher werden.

Abbildung 2 gibt einen Überblick, wie hoch der Entscheidungsspielraum der verschiedenen 
Leitungsebenen bei den abgefragten Personalentscheidungen war. Die oberste Leitungsebe-
ne entschied zwar häufig alleine, aber in mehr als einem Drittel der Betriebe erfolgten die 
Entscheidungen in Absprachen und Diskussionen mit anderen. Da es bei den in der Kosten-
Nutzen-Erhebung berücksichtigten Personalentscheidungen nur um einen begrenzten und 
speziellen Teil des betrieblichen Geschehens geht, der auch an andere Beschäftigte delegiert 
werden kann, ist dies nicht verwunderlich. In verschiedenen Untersuchungen hat sich gezeigt, 
dass Betriebe, in denen Entscheidungen in Teams aus Führungskräften diskutiert werden, die 
Vorteile der Heterogenität der Beteiligten besser nutzen können als Betriebe, die Debatten ein-
schränken. In solchen Teams werden beispielsweise eher umfassende Strategien entwickelt, 
die auch zu höheren Unternehmensleistungen führen (vgl. z.  B. Carpenter/Geletkanycz/
Sanders 2004; Maschke/Knyphausen-Aufseb 2012; Simons/Pelled/Smith 1999). 

Führungskräfte auf der mittleren Leitungsebene konnten bei den untersuchten Personal-
entscheidungen zumeist nicht alleinverantwortlich handeln. In den meisten Betrieben dis- 
kutierten sie die anstehenden Personalmaßnahmen mit anderen oder berieten die Entschei-
der/-innen. 

13 Vgl. Zeilen 4 bis 7 in Tabelle 2. Problematisch ist die Gruppe der Ausbildungsleiter/-innen und des haupt-
amtlichem Ausbildungspersonals, die zusammen in einer Kategorie abgefragt wurden. Eine Differenzierung 
ist nicht möglich. Auch wenn hauptamtliches Ausbildungspersonal keine Leitungsfunktion hat, wird den-
noch die gesamte Gruppe der mittleren Leitungsebene zugeordnet.

14 Insgesamt liegen somit Angaben von 3.166 Entscheidungsträgern/-trägerinnen vor.



3.2  Soziodemografische Merkmale 23

Abbildung 2:  Entscheidungsspielraum der befragten Personen bei verschiedenen Personalentscheidungen 
nach Leitungsebene (Anteile in %) 

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet). N = 3.388 (Ausbildungsentscheidung und Umfang); N = 2.533 
(Übernahme von Auszubildenden und Auswahl; Frage wurde nur an Ausbildungsbetriebe gestellt); N = 3.402 (Einstellung von 
Fachkräften und Auswahl); N = 3.398 (Weiterbildung von Fachkräften und Auswahl)

3.2 Soziodemografische Merkmale

3.2.1  Geschlecht 

Frauen sind in Führungspositionen unterrepräsentiert. Nach Daten des Statistischen Bun-
desamtes (2024b) waren 2022 29 Prozent der Führungskräfte15 weiblich. Dieser Anteil hat 
sich seit 2012 auch kaum verändert (+0,3 Prozentpunkte). Die Daten der Kosten-Nutzen-Er-
hebung 2017/2018 zeigen eine ähnliche Verteilung. 63 Prozent der befragten Entscheidungs-
träger/-innen waren männlich (vgl. Abbildung 3). Auf der obersten Führungsebene war der 
Anteil mit 70 Prozent nochmal höher, während auf der mittleren Leitungsebene Frauen mit 
56 Prozent häufiger vertreten waren. Hier nahmen Frauen vor allem Leitungsfunktionen im 

15 Zu den Führungspositionen zählen nach der Definition des Statistischen Bundesamtes Vorstände und Ge-
schäftsführer/-innen sowie Führungskräfte in Handel, Produktion und Dienstleistungen.
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Bereich Personal sowie in der sonstigen Verwaltung ein (Frauenanteil 76 %), während es bei 
Abteilungs-/Werks- und Niederlassungsleitungen mehr Männer gab (Männeranteil 55 %). 
Ausgeglichen war das Verhältnis bei kaufmännischen und technischen Leitungen sowie Aus-
bildungsleitungen.

Der Anteil von Frauen in Führungspositionen stieg leicht mit der Betriebsgröße an. In 
Kleinstbetrieben waren 35 Prozent der Führungskräfte weiblich, in Großbetrieben 42 Prozent. 
In Ostdeutschland übernahmen Frauen mit einem Anteil von 45 Prozent häufiger Leitungs-
aufgaben als in Westdeutschland mit 34 Prozent. Nach Wirtschaftszweigen lagen die Frauen 
im Bereich Verwaltung, Erziehung, Gesundheits- und Sozialwesen mit 55 Prozent vorne, den 
niedrigsten Anteil hatten sie mit 26 Prozent im Verarbeitenden Gewerbe. 

Abbildung 3: Geschlecht der Entscheidungsträger/-innen nach verschiedenen Merkmalen (Anteile in %)

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet). N = 3.166 (Entscheidungsträger/-innen); N = 237 (Personen ohne 
Leitungsfunktion)

3.2.2  Beschäftigungsdauer im Betrieb

Führungskräfte waren im Durchschnitt 15,3 Jahre in ihrem Betrieb beschäftigt. Auf der obers-
ten Leitungsebene, zu der auch viele Betriebsinhaber/-innen gehören, war die Beschäftigungs-
dauer mit 16,5 Jahren fast fünf Jahre länger als bei Führungskräften der mittleren Ebene mit 
11,6 Jahren.16 

Insgesamt zeigt sich eine lange Verweildauer im derzeitigen Betrieb (vgl. Abbildung 4). 
61 Prozent der Führungskräfte waren dort bereits mehr als zehn Jahre, lediglich acht Prozent 

16 Für abhängig Beschäftigte wurde für das Jahr 2019 mit SOEP-Daten ein niedrigerer Wert ermittelt. Sie waren 
durchschnittlich 10,9 Jahre im Betrieb beschäftigt. In größeren Betrieben mit 2.000 und mehr Beschäftigten 
war die Verweildauer mit 13,5 Jahren deutlich höher als in kleinen Betrieben mit weniger als 20 Beschäf-
tigten mit 8,5 Jahren (vgl. Schäfer 2023). Bei den Führungskräften gab es hingegen nach den Daten der 
Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 keine Unterschiede im Verbleib zwischen Kleinstbetrieben (15,9 Jah-
re) und Großbetrieben (16,0 Jahre). Hier wurde der niedrigste Wert mit 12,7 Jahren für mittelgroße Betriebe 
mit 50 bis 499 Beschäftigten ermittelt.
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weniger als zwei Jahre.17 Überdurchschnittliche Anteile bei einer Beschäftigungsdauer von 
mehr als zehn Jahren gab es in Kleinstbetrieben (64 %), im Verarbeitenden Gewerbe (75 %) 
und bei männlichen Führungskräften (65 %). Größere Chancen direkt als Führungskraft ein-
zusteigen oder innerhalb der ersten zwei Jahre eine solche Position zu erreichen, bestanden 
in größeren Betrieben ab 50 Beschäftigten (12 % bzw. 13 %), in Ostdeutschland (12 %), im 
Wirtschaftszweig Wirtschaftliche und sonstige Dienstleistungen (12 %) und für mittlere Füh-
rungspositionen (14 %). 

Abbildung 4:  Beschäftigungsdauer der Entscheidungsträger/-innen im Betrieb nach verschiedenen 
Merkmalen (Anteile in %) 

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet). N = 3.164 (Entscheidungsträger/-innen); N = 237 (Personen ohne 
Leitungsfunktion)

17 Vergleicht man die Gruppe der Führungskräfte mit Daten für alle Erwerbstätigen ab 25 Jahren, ergeben 
sich für letztere geringere Anteile. 2022 waren 43 Prozent seit mindestens zehn Jahren bei ihrem aktuellen 
Arbeitgeber beschäftigt, 38 Prozent weniger als fünf Jahre (vgl. Statistisches Bundesamt 2024a).
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3.2.3 Höchster beruflicher Bildungsabschluss

39 Prozent der befragten Führungskräfte verfügten über einen Fachhochschul- oder Univer-
sitätsabschluss, 34 Prozent über einen Fortbildungsabschluss als Meister/-in, Techniker/-in 
oder Fachwirt/-in und knapp ein Viertel über einen beruflichen Bildungsabschluss. Nur weni-
ge Führungskräfte, und zwar nahezu ausschließlich Personen auf der obersten Leitungsebene, 
konnten keinen beruflichen Bildungsabschluss nachweisen, gelten also formal als un- oder an-
gelernt (vgl. Abbildung 5). 

Abbildung 5:  Höchster beruflicher Bildungsabschluss der Entscheidungsträger/-innen nach verschiedenen 
Merkmalen (Anteile in %) 

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet). N = 3.166 (Entscheidungsträger/-innen); N = 237 (Personen ohne 
Leitungsfunktion)

Der Anteil der Führungskräfte mit einem Hochschulabschluss war auf der mittleren Leitungs-
ebene mit 44 Prozent höher als auf der obersten Leitungsebene mit 37 Prozent. Bei Abtei-
lungs-/Werks- und Niederlassungsleitern/‐leiterinnen sowie Personen mit Leitungsfunktionen 
im Bereich Personal und in der sonstigen Verwaltung traf dies auf 54 Prozent zu, bei kauf-
männischen bzw. technischen Leiter/‐innen nur auf 21 Prozent. Für diese Leitungspositionen 
hatten vor allem Fortbildungsabschlüsse (59 %) eine große Bedeutung. Auch für männliche 
Führungskräfte wurde für sie mit 41 Prozent ein deutlich höherer Anteil als für weibliche Füh-
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rungskräfte mit 23 Prozent gemessen. Je größer ein Betrieb ist, desto häufiger verfügten die 
Führungskräfte über einen Hochschulabschluss. In Betrieben mit mehr als 50 Beschäftigten 
hatten um die 60 Prozent der Führungskräfte eine Hochschule erfolgreich abgeschlossen. Die 
größten Chancen mit einem beruflichen Bildungsabschluss in Führungspositionen zu gelan-
gen, bestanden im Wirtschaftszweig Handel, Verkehr und Gastgewerbe (36 %). Im Verarbei-
tenden Gewerbe spielten hingegen Fortbildungsabschlüsse eine große Rolle. Fast die Hälfte 
der Führungskräfte hatten ihre Qualifikationen durch eine solche berufliche Fortbildung aus-
gebaut. Im Wirtschaftszweig Verwaltung, Erziehung, Gesundheits- und Sozialwesen hatten 
zwei Drittel der Führungskräfte einen Hochschulabschluss. 

3.3 Ökonomische und soziale Präferenzen

3.3.1 Risikobereitschaft 

Abbildung 6 zeigt die Verteilung der Risikobereitschaft für die Gruppe der Führungspersonen 
auf oberster und mittlerer Leitungsebene und zum Vergleich auch die Risikobereitschaft der 
Personen ohne Leitungsfunktion. 

Abbildung 6: Risikobereitschaft der Befragten nach Leitungsebene (Anteile in %) 

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet). N = 3.118 (Entscheidungsträger/-innen); N = 233 (Personen ohne 
Leitungsfunktion)

Die Risikoeinstellungen variierten über die gesamte Breite der elfstufigen Skala. Kaum risiko-
bereit (Skalenwerte 0 bis 2) waren über die drei Gruppen hinweg etwa zehn Prozent der Be-
fragten. Bei den Personen ohne Leitungsfunktion zeigte sich ein Schwerpunkt im Bereich einer 
geringen Risikobereitschaft mit Werten von 3 und 4 (42 %), während Führungskräfte hier deut-
lich seltener vertreten waren. Der Anteil auf der mittleren Leitungsebene betrug 26 Prozent, 
auf der obersten Leitungsebene 17 Prozent. 52 Prozent der Befragten der obersten Führungs-
ebene ordneten sich selbst auf der zweiten Hälfte der Skala ein (Werte von 6 bis 10), wobei 
nur vier Prozent den höchsten Wert auswählten. Auf der mittleren Führungsebene lagen die 
entsprechenden Werte bei 44 Prozent bzw. drei Prozent, bei Personen ohne Leitungsfunktion 
mit Werten von 39 Prozent und 0,3 Prozent noch niedriger. Auf der obersten Führungsebene 
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zeigt sich insgesamt eine größere Risikobereitschaft. Der Mittelwert lag hier mit 5,6 höher als 
auf der mittleren Führungsebene mit 5,3 und bei Personen ohne Leitungsfunktion mit 4,7.18 

Für die weiteren Auswertungen wird die elfstufige Skala in vier Gruppen zusammengefasst 
(vgl. Abbildung 7). 

Abbildung 7:  Risikobereitschaft der Entscheidungsträger/-innen nach verschiedenen Merkmalen  
(Anteile in %)

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet). N = 3.118. Die Skala zur Messung der Risikobereitschaft reicht von 0 
„gar nicht risikobereit“ bis zu 10 „sehr risikobereit“. 

Die Risikobereitschaft unterschied sich nach den verschiedenen Merkmalen relativ wenig. Die 
Mittelwerte schwankten zwischen 5,3 in Ostdeutschland und 5,7 im Wirtschaftszweig Infor-
mation und Kommunikation, Finanzen und Versicherungen. Eine besonders ausgeprägte Ri-
sikobereitschaft (Werte von 9 oder 10) zeichnete in allen Gruppen weniger als zehn Prozent 
der Führungskräfte aus. Umgekehrt waren im Durchschnitt ebenfalls etwas weniger als zehn 
Prozent der Führungskräfte kaum risikoaffin (Werte von 0 bis 2). Höhere Anteile lassen sich 
hier in Ostdeutschland (16 %), in Großbetrieben (12 %) und in den Wirtschaftszweigen Infor-

18 Der Gesamtdurchschnittswert für die Führungskräfte lag bei 5,5. Führungskräfte schätzten sich somit deut-
lich risikobereiter ein als die Gesamtbevölkerung in Deutschland. Für sie ergab sich nach SOEP-Daten von 
2018 ein Mittelwert von 4,3 (vgl. Caliendo u. a. 2024).
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mation und Kommunikation, Finanzen und Versicherungen (13 %) und Handel, Verkehr und 
Gastgewerbe (12 %) finden. Die Hälfte der Führungskräfte stufte ihre Risikobereitschaft bei 
einem Wert von sechs oder mehr ein und gehörte damit zu den Personen mit einer größeren 
Risikobereitschaft. In Großbetrieben (57 %) und im Wirtschaftszweig Information und Kom-
munikation, Finanzen und Versicherungen (62 %) war diese Gruppe etwas häufiger vertre-
ten. Auch männliche Führungskräfte waren im Durchschnitt etwas risikoaffiner als weibliche 
Führungskräfte. 53 Prozent wiesen eine höhere Risikobereitschaft auf, bei den Frauen lagen 
45 Prozent im Skalenbereich von sechs und mehr. Mit 5,6 war der Mittelwert der Männer hö-
her als bei Frauen mit 5,4. 

3.3.2 Altruismus

Wie in Kapitel 2.2.3 erläutert, wird Altruismus in der Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 
durch eine Frage gemessen, in der die Höhe einer Spende nach dem Gewinn eines Preisaus-
schreibens angegeben werden sollte. Je größer der gespendete Betrag ist, desto altruistischer 
wurde die entsprechende Person eingestuft. Es zeigt sich eine breite Verteilung mit deutlichen 
Schwerpunkten bei einigen Werten (vgl. Abbildung 8). Etwas mehr als ein Fünftel der Ent-
scheidungsträger/-innen würde von einem Gewinn von 1.000 Euro nichts spenden, gut ein 
Viertel zehn Prozent der Gewinnsumme. 13 Prozent würde auf die Hälfte des Gewinns ver-
zichten und sieben Prozent würde die gesamte Summe für gemeinnützige Zwecke einsetzen. 
Knapp 20 Prozent lagen mit ihrer Spendenbereitschaft zwischen 101 und 400 Euro, zehn Pro-
zent zwischen 1 Euro und 90 Euro. Im Durchschnitt würden die Führungskräfte 224 Euro ab-
geben, der Median betrug 100 Euro.

Abbildung 8:  Spenden von Entscheidungsträgern/-trägerinnen für einen gemeinnützigen Zweck nach einem 
Gewinn von 1.000 Euro (Anteile in %) 

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet). N = 3.031

Je nach Unterscheidungsmerkmal waren zwischen 16 Prozent (Führungskräfte aus den Wirt-
schaftszweigen Verwaltung, Erziehung, Gesundheits- und Sozialwesen bzw. Information und 
Kommunikation, Finanzen und Versicherungen)  und 31 Prozent (mittlere Leitungsebene) der 
Führungskräfte nicht bereit, auf einen Teil ihres Gewinns zu verzichten, und können daher als 
eher egoistisch und eigennützig handelnd eingeschätzt werden (vgl. Abbildung 9). Innerhalb 
des mittleren Führungspersonals fielen dabei insbesondere die kaufmännischen bzw. techni-
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schen Leitungen auf, ein Personenkreis, der im beruflichen Alltag in der Regel häufig mit Kos-
ten-Nutzen-Abwägungen zu tun haben dürfte und daher stärker einer ökonomischen Rationa-
lität folgt. Hier lag der Anteil der Nichtspendenden bei 54 Prozent. 

Abbildung 9:  Spenden von Entscheidungsträgern/-trägerinnen für einen gemeinnützigen Zweck nach einem 
Gewinn von 1.000 Euro nach verschiedenen Merkmalen (Anteile in %) 

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet). N = 3.031 (Entscheidungsträger/-innen); N = 228 (Personen ohne 
Leitungsfunktion)

Insgesamt können 59 Prozent der Entscheidungsträger/-innen, die gar nicht oder bis zu zehn 
Prozent der Gewinnsumme spenden würden, als weniger altruistisch eingestuft werden. In 
Ostdeutschland war der entsprechende Anteil mit 73 Prozent deutlich größer als in West-
deutschland mit 56 Prozent. Dies spiegelt sich auch in der durchschnittlichen Spendensumme, 
die mit 157 Euro im Osten erheblich niedriger als in Westdeutschland mit 240 Euro ausfiel.19 
In den Wirtschaftszweigen Handel, Verkehr und Gastgewerbe (68 % bzw. 187 Euro) und Infor-
mation und Kommunikation, Finanzen und Versicherungen (72 % bzw. 200 Euro) waren die 
Führungskräfte im Durchschnitt weniger spendenfreudig. 

19 Für vertiefende Untersuchungen sollte hier auch das durchschnittliche Einkommen mitberücksichtigt wer-
den. In Ostdeutschland war das Bruttoeinkommen der Führungskräfte z. B. rund 900 Euro niedriger als im 
Westen.
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Wendet man sich der Gruppe der Personen zu, die stärker altruistischen Motiven folgen, 
hier abgegrenzt durch eine Spende von mindestens 50 Prozent der Gewinnsumme, war der 
Anteil der Führungskräfte der obersten Leitungsebene mit 24 Prozent merklich größer als auf 
der mittleren Führungsebene mit 16 Prozent. Auch die durchschnittliche Spendensumme lag 
mit 243 Euro zu 165 Euro deutlich höher. Nach Betriebsgrößenklassen zeigten sich nur ge-
ringe Unterschiede. Die höchsten Anteile gab es mit 23 Prozent bei Kleinbetrieben, die nied-
rigsten Anteile mit 19 Prozent bei Großbetrieben. In Westdeutschland hatten 24 Prozent der 
Führungskräfte eine hohe Altruismusausprägung, in Ostdeutschland mit 12 Prozent nur halb 
so viele. Die höchsten Anteile an besonders altruistischen Führungskräften mit überdurch-
schnittlichen Durchschnittsspendensummen gab es in den Wirtschaftszweigen Verwaltung, 
Erziehung, Gesundheits- und Sozialwesen (26 %; 268 Euro) und im Verarbeitenden Gewerbe 
(27 %; 256 Euro). Weibliche und männliche Führungskräfte unterschieden sich in der Spen-
densumme nur wenig (Männer 226 Euro, Frauen 220 Euro). Allerdings würde ein größerer 
Anteil der Frauen mindestens 50 Prozent des Gewinns spenden (25 % zu 20 %). 

3.3.3 Reziprozität

Reziprozität beschreibt die Gegenseitigkeit menschlicher Beziehungen und die Bereitschaft, 
etwas zum Gemeinwohl – bzw. übertragen auf den Arbeitsmarkt zum Firmenwohl – beizutra-
gen. Für Führungskräfte zeigte sich in den Daten eine hohe positive Reziprozität (vgl. Abbil-
dung 10). 85 Prozent der Befragten ordneten sich den beiden höchsten Kategorien zu. Ledig-
lich vier Prozent (Kategorien 1 bis 3) waren kaum oder gar nicht bereit, ein positives Verhalten 
ihnen gegenüber entsprechend zu erwidern. Der Mittelwert lag bei 6,3 und damit etwas hö-
her als im Gesamtdurchschnitt der Bevölkerung in Deutschland mit 5,8 (Durchschnitt nach 
Auswertungen mit SOEP-Daten).20 Bei Führungskräften der mittleren Ebene war die positive 
Reziprozität etwas geringer ausgeprägt als auf der obersten Leitungsebene. Dies ist vor allem 
auf niedrige Werte in der Kategorie „stimme voll zu“ bei Leitungskräften der Personal- (Anteil 
48  % zu 59 % im Gesamtdurchschnitt) und Ausbildungsabteilung (44 %) zurückzuführen. 
Männliche Führungskräfte schätzten sich selbst als reziproker als weibliche Führungskräfte 
ein. 62 Prozent wählten die oberste Kategorie, bei den Frauen waren dies 54 Prozent, und auch 
der Mittelwert war bei Männern mit 6,3 etwas höher als bei Frauen mit 6,1. Die Reziprozität 
nahm mit der Betriebsgröße ab, was mit der Funktion der Führungskräfte in Zusammenhang 
stehen könnte, da in größeren Betrieben eher die mittlere Führungsebene bzw. überdurch-
schnittlich viele Personal- und Ausbildungsleiter/-innen befragt wurden. In Großbetrieben 
stimmten lediglich 32 Prozent für die oberste Kategorie, in Kleinstbetrieben 61 Prozent. Der 
Mittelwert betrug in Großbetrieben 5,9, in Kleinstbetrieben 6,3. Die höchsten Reziprozitäts-
werte wiesen die Führungskräfte im Verarbeitenden Gewerbe und im Wirtschaftszweig Wirt-
schaftliche und sonstige Dienstleistungen mit einem Mittelwert von 6,4 auf, die niedrigsten die 
Führungskräfte im Wirtschaftszweig Verwaltung, Erziehung, Gesundheits- und Sozialwesen 
mit 5,9. Hier entschieden sich auch lediglich 42 Prozent für die höchste Kategorie. Insgesamt 
zeigte sich aber über alle untersuchten Gruppen hinweg eine hohe positive Reziprozität, die 
Mittelwerte lagen – von den aufgeführten Ausnahmen abgesehen – zwischen 6,1 und 6,4.

20 Ein Mittelwert für positive Reziprozität von 5,8 wurde sowohl für Personen ohne Migrationshintergrund mit 
SOEP-Daten von 2015 (vgl. Brücker/Rother/Schupp 2016) als auch in einer Durchschnittsberechnung über 
die SOEP-Wellen 1 bis 33 (vgl. Schräpler/Schräpler/Wagner 2019) ermittelt.
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Abbildung 10:  Bereitschaft der Entscheidungsträger/-innen, einen Gefallen zu erwidern nach verschiedenen 
Merkmalen (Anteile in %)

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet). N = 3.109 (Entscheidungsträger/-innen); N = 234 (Personen ohne 
Leitungsfunktion). Die Skala zur Messung der positiven Reziprozität reicht von 1 „stimme überhaupt nicht zu“ bis zu 7 „stimme voll zu“.

3.4 Persönlichkeitsmerkmale
Die Big-Five-Persönlichkeitsmerkmale und die Kontrollüberzeugung wurden in der Kosten-
Nutzen-Erhebung 2017/2018 durch an das SOEP angelehnte Itembatterien abgefragt (vgl. Ka-
pitel 2.2.4). Für jedes Merkmal wurden zwei bis vier Fragen genutzt. Die Ergebnisdarstellung 
erfolgt in zwei Schritten: Zunächst werden in jedem Unterkapitel die Ergebnisse der Einzel-
fragen vorgestellt. Die Antworten der jeweils zusammengehörigen Items werden dann nach 
Rekodierung eventuell verwendeter inverser Items zu einem Skalengesamtwert aufsummiert. 
Diese Durchschnittswerte werden dann für die weitergehenden Auswertungen verwendet.21 
Diese Vorgehensweise ist geprüft und in der Forschung etabliert (vgl. Dehne/Schupp 2007; 
Weinhardt/Richter 2014a).22 

21 In die Berechnung der Durchschnittswerte werden nur die Personen einbezogen, die bei allen infrage kom-
menden Items Angaben gemacht haben. Für die zusammenfassende Darstellung in Kategorien (vgl. z. B. 
Abbildung 12) werden die Mittelwerte Gruppen zugeordnet.

22 Allerdings verliert man dadurch auch Informationen über die Teildimensionen, die die einzelnen Persön-
lichkeitsmerkmale ausmachen, was die Erklärungs- und Vorhersagekraft verringern kann (vgl. z. B. Minbas-
hian/Bright/Bird 2009).
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3.4.1  Offenheit für Erfahrungen 

Das Persönlichkeitsmerkmal „Offenheit für Erfahrungen“ steht für das Interesse an neuen Er-
fahrungen und Erlebnissen. Personen mit hohen Werten in dieser Dimension sind neugierig, 
wissbegierig, unkonventionell und haben vielfältige kulturelle Interessen. Weniger offene 
Menschen tendieren hingegen zu konventionellem Verhalten und orientieren sich an Bekann-
tem. In der Arbeitswelt hat Offenheit für Erfahrungen unter den Persönlichkeitsmerkmalen 
den größten positiven Einfluss auf eine Weiterbildungsteilnahme (vgl. Laible/Anger/Bau-
mann 2020; Offerhaus 2013) und das Einkommen (vgl. Mueller/Plug 2006). Das Merk-
mal erhöht auch signifikant die Wahrscheinlichkeit, sich selbstständig zu machen. Durch ihre 
größere Kreativität und Originalität sind entsprechende Personen eher bereit, neue Ideen und 
Innovationen umzusetzen (vgl. Caliendo/Fossen/Kritikos 2014). 

Abbildung 11 zeigt, wie sich die Entscheidungsträger/-innen in Bezug auf die vier Eigen-
schaften, die zusammen das Big-Five-Merkmal Offenheit für Erfahrungen abbilden, einschätz-
ten. Die Verteilung auf die sieben Kategorien (von 1 „stimme überhaupt nicht zu“ bis zu 7 
„stimme voll zu“) ähnelte sich bei den Items „originell/bringt neue Ideen ein“, „schätzt künst-
lerische/ästhetische Erfahrungen“ und „lebhafte Phantasie/Vorstellungen“. Etwa 40 Prozent 
der Führungskräfte ordneten sich hier den beiden obersten Kategorien zu. Für das Item „wiss-
begierig“ wurden hingegen deutlich höhere Werte angegeben. 73 Prozent der Führungskräf-
te stuften sich selbst als besonders wissbegierig ein. Diese Eigenschaft ist im Allgemein sehr 
positiv konnotiert, da sich hier z. B. Lernbereitschaft und Interesse an Neuem widerspiegelt. 

Abbildung 11:  Eigenschaften der Entscheidungsträger/-innen zur Abbildung des Merkmals Offenheit für 
Erfahrungen (Anteile in %) 

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet). N = 3.084 (originell/bringt neue Ideen ein); N = 3.070 (schätzt 
künstlerische, ästhetische Erfahrungen); N = 3.054 (lebhafte Phantasie/Vorstellungen); N = 3.081 (wissbegierig)
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Über alle vier Eigenschaften ergab sich ein Mittelwert für Offenheit für Erfahrungen von 5,2. 
Er differenzierte nur wenig über die verschiedenen untersuchten Merkmale hinweg. Abwei-
chungen von 0,2 Prozentpunkten oder mehr konnten lediglich für Personen ohne Leitungs-
funktion (4,9), für Führungskräfte in Großbetrieben (5,0) und für Frauen (5,4) festgestellt 
werden. In der Gesamtbevölkerung lag der Mittelwert, berechnet aus SOEP-Daten der Wellen 
2005, 2009 und 2013, mit 4,5 niedriger (vgl. Schäfer 2017).23 Führungskräfte sind demnach 
offener für neue Erfahrungen und neugieriger als Personen ohne Leitungsaufgaben. 

Abbildung 12:  Offenheit für Erfahrungen bei Entscheidungsträgern/-trägerinnen nach verschiedenen 
Merkmalen (Anteile in %) 

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet). N = 3.039 (Entscheidungsträger/-innen); N = 224 (Personen ohne 
Leitungsfunktion). Die Skala zur Messung der Offenheit für Erfahrungen reicht von 1 „trifft überhaupt nicht zu“ bis zu 7 „trifft voll zu“.

Nur ein sehr geringer Anteil der Führungskräfte von rund drei Prozent schätzte sich selbst als 
kaum oder gar nicht interessiert an neuen Eindrücken und Erlebnissen ein (Kategorien 1 bis 3; 
vgl. Abbildung 12). Etwa 53 Prozent konstatierten sich eine mittlere Offenheit (Kategorien 4 
und 5) und 44 Prozent zählten sich zu den besonders offenen Personen (Kategorien 6 und 7). 
Bei Frauen war der entsprechende Anteil mit 54 Prozent deutlich größer. In den Wirtschafts-

23 Über die verschiedenen Erhebungsjahre weisen die Mittelwerte der Big-Five-Persönlichkeitsmerkmale nur 
eine geringe Varianz auf (vgl. Schäfer 2017).
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zweigen Wirtschaftliche und sonstige Dienstleistungen (51 %) und Information und Kommu-
nikation, Finanzen und Versicherungen (53 %) hatten mehr als die Hälfte der Führungskräfte 
hohe Offenheitswerte, in Verwaltung, Erziehung, Gesundheits- und Sozialwesen (35 %) war 
ihr Anteil unterdurchschnittlich. Führungskräfte in Kleinstbetrieben (47 %) waren im Durch-
schnitt offener als Führungskräfte in größeren Betrieben (Anteile zwischen 38 % und 41 %). 

Mit der Führungsebene steigt die Offenheit an. 48 Prozent der Führungskräfte der obers-
ten Leitungsebene gehörten im Vergleich zu 36 Prozent auf der mittleren Leitungsebene zu 
den beiden obersten Kategorien. Differenziert man diese Personen nach ihrer Funktion im 
Betrieb, wurden die höchsten Werte für Geschäftsführende bzw. Prokuristen/Prokuristinnen 
(53 %) gemessen. Unter den Personalleitungen (31 %) und technischen und kaufmännischen 
Leitungen (34 %) war jeweils nur etwa ein Drittel der Führungskräfte besonders offen, bei den 
Ausbildungsleitungen sogar nur ein Viertel.

3.4.2 Gewissenhaftigkeit 

Gewissenhaftigkeit beschreibt die Vorgehensweise, wie Personen ihre Ziele verfolgen und 
Aufgaben erledigen. Personen mit hohen Werten bei dieser Dimension sind gut organisiert, 
diszipliniert, zuverlässig, ausdauernd, verantwortungsbewusst und arbeiten strukturiert und 
vorausschauend. Dies sind alles Eigenschaften, die auch auf dem Arbeitsmarkt und für den 
beruflichen Erfolg eine große Rolle spielen, wie diverse Studien bestätigen (vgl. z. B. Barrick/
Mount 1991; Judge u. a. 1999; Salgado 1998; einschränkend für die Bedeutung für Füh-
rungskräfte (Robertson u. a. 2000). 

Abbildung 13:  Eigenschaften der Entscheidungsträger/-innen zur Abbildung des Merkmals 
Gewissenhaftigkeit (Anteile in %) 

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet). N = 3.087 (gründliche Arbeitsweise); N = 3.070 (Faulheit/inverses 
Item); N = 3.084 (wirksame/effiziente Aufgabenerledigung)

Gewissenhaftigkeit wurde in der Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 durch drei Fragen ab-
gebildet, deren Verteilung Abbildung 13 zu entnehmen sind. Die Fragen wurden relativ ähn-
lich beantwortet. Beim Item „wirksame/effiziente Aufgabenerledigung“ wurde der höchste 
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Wert (7 „trifft voll zu“) jedoch seltener gewählt als bei den beiden anderen Items. Da aber 
der zweithöchste Wert häufiger angekreuzt wurde, lag der Anteil der Personen in den beiden 
höchsten Kategorien bei den drei Items jeweils um die 80 Prozent. Auch bei den Mittelwerten 
gab es nur geringe Unterschiede (6,0 beim Item „wirksame/effiziente Aufgabenerledigung“ bis 
6,2 für „gründliche Arbeitsweise“). 

Bildet man aus den drei Items einen Indikator für Gewissenhaftigkeit, beträgt der Mittel-
wert für die Führungskräfte 6,1. Er ist damit nur wenig höher als der mit SOEP-Daten aus drei 
Wellen ermittelte Durchschnittswert von 5,9 für die Gesamtbevölkerung in Deutschland (vgl. 
Schäfer 2017). Führungskräfte unterscheiden sich damit in diesem Persönlichkeitsmerkmal 
nur geringfügig von Personen ohne Leitungsaufgaben. 

Über alle in der Kosten-Nutzen-Erhebung untersuchten Personen- und Betriebsmerkmale 
hinweg gab es ebenfalls nur geringe Unterschiede. Die Mittelwerte lagen durchweg zwischen 6,0 
und 6,2. Lediglich bei einer feineren Differenzierung der mittleren Führungsebene nach der be-
trieblichen Funktion stuften sich die Personalleitungen als etwas weniger gewissenhaft ein (5,9), 
kaufmännische und technische Leiter/-innen hingegen als besonders gewissenhaft (6,4). 

Abbildung 14:  Gewissenhaftigkeit bei Entscheidungsträgern/-trägerinnen nach verschiedenen Merkmalen 
(Anteile in %) 

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet). N = 3.066 (Entscheidungsträger/-innen); N = 220 (Personen ohne 
Leitungsfunktion). Die Skala zur Messung der Gewissenhaftigkeit reicht von 1 „trifft überhaupt nicht zu“ bis zu 7 „trifft voll zu“.
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Die Verteilung nach Kategorien (vgl. Abbildung 14) zeigt, dass fast acht von zehn Führungs-
kräfte sich als besonders gewissenhaft einschätzten (Kategorien 6 und 7). Jede fünfte Füh-
rungskraft ordnete sich den mittleren Kategorien 4 und 5 zu. Kaum eine Führungskraft kons-
tatierte sich fehlende Gewissenhaftigkeit, was nachvollziehbar ist, da die damit in Verbindung 
gebrachten Verhaltensweisen wie Verantwortungslosigkeit, Nachlässigkeit oder Leichtsinnig-
keit nicht mit erfolgreichem Führungsverwalten assoziiert werden. Wie bei den Mittelwerten 
gab es auch hier nur geringe Unterschiede zwischen verschiedenen Gruppen. 

3.4.3 Extraversion

Extraversion beschreibt die Interaktion mit der sozialen Umwelt. Extravertierte Menschen 
stehen gerne im Mittelpunkt, suchen Kontakt zu anderen, sind aktiv, energisch, können be-
geistern und zeigen eine gute Durchsetzungskraft. Extraversion ist ein guter Prädiktor für die 
Größe des sozialen Netzwerks, Führungsqualität und erfolgreichen Kundenkontakt. Auf dem 
Arbeitsmarkt erreichen Personen mit hohen Werten tendenziell ein höheres Einkommen und 
einen höheren beruflichen Status (vgl. z. B. Judge u. a. 1999). Extraversion hat auch positi-
ve Auswirkungen auf die Leistungen von Führungskräften (vgl. z. B. Barrick/Mount/Judge 
2001). Einige Studien konnten darüber hinaus belegen, dass bei bestimmten Subdimensionen 
der Extraversion wie der sozialen Potenz ein größerer Zusammenhang mit der Arbeitsleistung 
besteht (vgl. z. B. Blickle u. a. 2015; Minbashian/Bright/Bird 2009).24 

Abbildung 15:  Eigenschaften der Entscheidungsträger/-innen zur Abbildung des Merkmals Extraversion 
(Anteile in %) 

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet). N = 3.089 (kommunikativ/gesprächig); N = 3.071 (aus sich 
herausgehend/gesellig); N = 3.075 (zurückhaltend/inverses Item)

Bei der Beantwortung der drei Items, die gemeinsam das Persönlichkeitsmerkmal Extraversion 
abbilden, zeigten sich größere Unterschiede als bei den Merkmalen Offenheit für Erfahrungen 
und Gewissenhaftigkeit (vgl. Abbildung 15).25 66 Prozent der Führungskräfte bezeichneten 

24 Siehe auch Kapitel 2.2.4 für weitere Literaturhinweise zum Persönlichkeitsmerkmal Extraversion.
25 Dennoch konnte durch diverse Prüfungen gezeigt werden, dass die Items das Merkmal Extraversion valide 

abbilden (vgl. z. B. Dehne/Schupp 2007).
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sich selbst als besonders kommunikativ und gesprächig (Kategorien 6 und 7). Die entspre-
chenden Anteile waren mit 48 Prozent (aus sich herausgehend/gesellig) und 36 Prozent (zu-
rückhaltend/inverses Item) bei den beiden anderen Items deutlich niedriger. Der Mittelwert 
war mit 5,8 für das Item „kommunikativ/gesprächig“ deutlich höher als für das inverse Item, 
das abbildet, dass die Personen nicht zurückhaltend sind (4,7). Der Mittelwert für das Item 
„aus sich herausgehend/gesellig“ betrug 5,3.

Abbildung 16:  Extraversion bei Entscheidungsträgern/-trägerinnen nach verschiedenen Merkmalen (Anteile 
in %) 

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet). N = 3.063 (Entscheidungsträger/-innen); N = 229 (Personen ohne 
Leitungsfunktion). Die Skala zur Messung der Extraversion reicht von 1 „trifft überhaupt nicht zu“ bis zu 7 „trifft voll zu“.

Fasst man die drei Items zum Index für Extraversion zusammen, erreichen die Führungskräf-
te einen Mittelwert von 5,3. Sie waren damit im Durchschnitt deutlich extravertierter als die 
Gesamtbevölkerung in Deutschland, für die der Mittelwert bei 4,8 lag (vgl. Schäfer 2017). 
Führungskräfte der obersten Leitungsebene wiesen mit 5,3 eine höhere Extravertiertheit auf 
als die mittlere Leitungsebene mit 5,0. Bei den Kleinstunternehmen, in denen überwiegend 
Inhaber/-innen und Gesellschafter/-innen befragt wurden, war der Mittelwert mit 5,3 höher 
als in den anderen Betriebsgrößenklassen mit jeweils 5,1. Nach Wirtschaftszweigen zeigten 
sich leicht höhere Werte für Führungskräfte aus Handel, Verkehr und Gastgewerbe (5,4) und 
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Information und Kommunikation, Finanzen und Versicherungen (5,5), am niedrigsten waren 
sie im Verarbeitenden Gewerbe (5,1). Für weibliche Führungskräfte wurde mit 5,4 ein höherer 
Mittelwert als für männliche Führungskräfte mit 5,2 ermittelt.

Die Verteilung nach Kategorien offenbart, dass 14 Prozent der Führungskräfte besonders 
hohe Extravertiertheitswerte aufwiesen, knapp 30 Prozent hohe (vgl. Abbildung 16). Die Hälf-
te lag im mittleren Bereich (Kategorien 4 und 5). Weniger als ein Zehntel der Führungskräfte 
zählte sich eher zu den introvertierten, zurückhaltenden Personen (Kategorien 1 bis 3). Höhe-
re Anteile extravertierter Führungskräfte fanden sich auf der obersten Leitungsebene (Kate-
gorien 6 und 7; 46 % im Vergleich zu 33 % auf der mittleren Führungsebene) und bei weib-
lichen Führungskräften (50 % zu 39 % bei Männern). Auffällig ist auch, dass auf der mittleren 
Führungsebene Personal- und Ausbildungsleitungen sowie kaufmännische und technische 
Leitungen erheblich seltener in den beiden höchsten Kategorien vertreten waren (mit Anteilen 
zwischen 24 % und 30 %). 

3.4.4 Verträglichkeit

Wie beim Persönlichkeitsmerkmal Extraversion geht es auch bei Verträglichkeit um den Um-
gang mit anderen Menschen. Verträgliche Personen gelten als freundlich, kooperativ, warm-
herzig, mitfühlend, hilfsbereit, vertrauenswürdig und umgänglich. Sie sind auf Harmonie be-
dacht und fähig, sich in andere einzufühlen und zu kooperieren, was sie beispielsweise für die 
Arbeit in Teams prädestiniert. Insgesamt ist Verträglichkeit ein sozial erwünschtes Merkmal, 
auch wenn sie in Situationen, bei denen es um die Durchsetzung von Interessen geht, nicht 
immer hilfreich ist. Dies gilt insbesondere für Führungskräfte, die im Berufsalltag oft zu harten 
Entscheidungen gezwungen sind und in der Regel eher als wettbewerbsorientiert, hart, riva-
lisierend und durchsetzungsfähig beschrieben werden. Diese Ambivalenz spiegelt sich auch 
in Studien zum Zusammenhang von Verträglichkeit und der Effektivität und dem Erfolg von 
Führungskräften wider, der hier schwach ausfällt (vgl. z. B. Judge u. a. 2002). Eine Erklärung 
könnte in den widersprüchlichen Auswirkungen der mit dem Merkmal verbundenen Eigen-
schaften liegen: So kann Verträglichkeit für Führungskräfte sowohl ein Hindernis darstellen, 
da entsprechende Personen eher passiv, rücksichtsvoll und wenig durchsetzungsfähig erschei-
nen, aber auch einen Vorteil durch ihre Einfühlsamkeit, Hilfsbereitschaft und Kooperations-
bereitschaft. Blake u. a. (2022) weisen in ihrer Metaanalyse neuerer Studien darauf hin, dass 
Führungskräfte versucht sein könnten, einige mit Verträglichkeit verbundene Eigenschaften 
zu unterdrücken, um nicht schwach und weich zu erscheinen. Zugleich machen sie darauf 
aufmerksam, dass solche Anpassungen in jüngerer Zeit nicht mehr notwendig seien, da ver-
trägliche Verhaltensweisen auch bei Führungskräften immer mehr auf Akzeptanz stoßen bzw. 
erwartet werden. 

Das Persönlichkeitsmerkmal Verträglichkeit wurde in der Kosten-Nutzen-Erhebung 
2017/2018 durch drei Items erfasst. Die Verteilung ist dabei bei den Items „kann verzeihen“ 
und „rücksichtsvoller/freundlicher Umgang mit anderen“ relativ ähnlich. Beim inversen Item 
„manchmal etwas grob zu anderen“ wurden die beiden höchsten Kategorien 6 und 7 seltener 
angegeben. Der Mittelwert war daher mit 5,0 auch deutlich niedriger als bei den beiden ande-
ren Items mit 5,7 (kann verzeihen) und 5,9 (rücksichtsvoller/freundlicher Umgang). 
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Abbildung 17:  Eigenschaften der Entscheidungsträger/-innen zur Abbildung des Merkmals Verträglichkeit 
(Anteile in %) 

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet). N = 3.081 (manchmal grob zu anderen/inverses Item); N = 3.077 
(kann verzeihen); N = 3.086 (rücksichtsvoller/freundlicher Umgang mit anderen)

Analog zu den anderen Big-Five-Persönlichkeitsmerkmalen wurde auch für die Verträglich-
keit eine gemeinsame Indexvariable gebildet. Für Führungskräfte ergab sich ein Mittelwert 
von 5,5, der etwas höher als in der Gesamtbevölkerung in Deutschland mit 5,3 lag (vgl. Schä-
fer 2017). Bei den Merkmalen Gewissenhaftigkeit und Verträglichkeit fielen die Unterschiede 
zwischen der Gesamtbevölkerung und den Führungskräften (jeweils +0,2 für Führungskräf-
te) geringer aus als bei Extraversion (+0,5) und Offenheit (+0,7). Bei der Differenzierung 
nach verschiedenen betrieblichen und persönlichen Merkmalen gab es bei der Verträglich-
keit kaum Unterschiede; lediglich für weibliche Führungskräfte und Führungskräfte im Wirt-
schaftszweig Information und Kommunikation, Finanzen und Versicherungen wurde mit 5,7 
ein etwas höherer Mittelwert ermittelt. In allen anderen Untergruppen lagen die Mittelwerte 
bei 5,5 oder 5,6. 

55 Prozent der Führungskräfte wiesen hohe Verträglichkeitswerte auf (Kategorien 6 und 7; 
vgl. Abbildung 18), wobei die zweithöchste Kategorie mit 39 Prozent deutlich stärker besetzt 
war als die höchste Kategorie mit 16 Prozent. Führungskräfte der mittleren Ebene waren dabei 
in den beiden höchsten Kategorien häufiger vertreten als die oberste Leitungsebene (61 % zu 
52 %). Da in Großbetrieben insbesondere die mittlere Führungsebene befragt wurde, erklärt 
dies auch den dort um etwa zehn Prozentpunkte höheren Anteil hoher Verträglichkeitswer-
te als in Kleinstbetrieben. Die Führungskräfte in Großbetrieben waren dabei insbesondere in 
der zweithöchsten Kategorie vertreten (53 %). Überdurchschnittliche Anteile besonders ver-
träglicher Führungskräfte zeigten sich darüber hinaus in den Wirtschaftszweigen Information 
und Kommunikation, Finanzen und Versicherungen (63 %) und Wirtschaftliche und sonstige 
Dienstleistungen (60 %). Über eine hohe Verträglichkeit verfügten 63 Prozent der weiblichen 
Führungskräfte, aber nur die Hälfte der männlichen Führungskräfte. 
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Abbildung 18: Verträglichkeit bei Entscheidungsträgern/-trägerinnen nach verschiedenen Merkmalen 
(Anteile in %) 

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet). N = 3.069 (Entscheidungsträger/-innen); N = 224 (Personen ohne 
Leitungsfunktion). Die Skala zur Messung der Verträglichkeit reicht von 1 „trifft überhaupt nicht zu“ bis zu 7 „trifft voll zu“.

3.4.5  Neurotizismus 

Unter dem Persönlichkeitsmerkmal Neurotizismus werden Unterschiede im Bereich emotiona-
ler Stabilität subsumiert. Personen mit hohen Ausprägungen sind eher empfindlich, ängstlich, 
nervös, labil, unsicher, machen sich oft Sorgen und geraten unter Stress leicht aus dem emo-
tionalen Gleichgewicht. Im Gegensatz dazu sind Personen mit niedrigen Neurotizismuswerten 
ausgeglichen, zufrieden, selbstsicher und bleiben auch in Stresssituationen gelassen. Für den 
beruflichen Erfolg sind hohe Neurotizismuswerte hinderlich (vgl. z. B. Fietze/Holst/Tobsch 
2011; Piedmont/Weinstein 1994). Entsprechend besteht auch für Führungskräfte ein nega-
tiver Zusammenhang (vgl. z. B. Judge u. a. 2002), denn erfolgreiche Führungskräfte werden 
üblicherweise mit Charaktereigenschaften wie emotionaler Stabilität, Selbstsicherheit und 
Stressresistenz in Verbindung gebracht. 

In der Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 wurden drei Fragen zum Persönlichkeits-
merkmal Neurotizismus gestellt. Die Entscheidungsträger/-innen schätzten sich dabei bei den 
Items zur Nervosität und dem Umgang mit Stress (inverses Item) recht ähnlich ein (vgl. Ab-
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bildung 19). Die Mittelwerte lagen mit 2,9 (Nervosität) bzw. 2,8 (Umgang mit Stress) nahe 
beieinander. Lediglich rund fünf Prozent der Befragten stimmten diesen Eigenschaften in ho-
hem Maße zu (Kategorien 6 und 7). Hingegen äußerte ein Viertel der Führungskräfte, sich oft 
Sorgen zu machen. Auf ebenfalls rund ein Viertel traf dies kaum oder gar nicht zu (Kategorien 
1 und 2). Bei diesem Item waren die Einschätzungen in der Gruppe der Führungskräfte we-
sentlich heterogener und der Mittelwert mit 4,1 deutlich höher. 

Abbildung 19:  Eigenschaften der Entscheidungsträger/-innen zur Abbildung des Merkmals Neurotizismus 
(Anteile in %) 

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet). N = 3.079 (sich oft Sorgen machend); N = 3.074 (leicht nervös 
werdend); N = 3.077 (entspannt, gut mit Stress umgehend/inverses Item)

Der gemeinsame Mittelwert über die drei Items lag für die Führungskräfte bei 3,3. Er war da-
mit niedriger als in der Gesamtbevölkerung in Deutschland im Alter von 19 bis 59 Jahren. 
Mit SOEP-Daten der Jahre 2005 und 2009 wurde für sie ein Mittelwert von 3,9 ermittelt (vgl. 
Caliendo/Fossen/Kritikos 2014). Führungskräfte sind demnach im Durchschnitt emotional 
stabiler als die Gesamtbevölkerung. Die Neurotizismuswerte der Führungskräfte sinken mit 
der Betriebsgröße. In Kleinstbetrieben wurde ein Mittelwert von 3,4, in Großbetrieben von 
2,8 ermittelt. Nach Wirtschaftszweigen differenziert gab es relativ geringe Unterschiede. Die 
höchsten Durchschnittswerte wurden in Handel, Verkehr und Gastgewerbe mit 3,4 und die 
niedrigsten in Information und Kommunikation, Finanzen und Versicherungen mit 3,1 gemes-
sen. Frauen hatten mit 3,4 einen leicht höheren Mittelwert als Männer mit 3,2. Führungskräfte 
der mittleren Leitungsebene waren mit einem Mittelwert von 3,0 emotional etwas stabiler als 
die oberste Leitungsebene mit 3,4. Insgesamt lagen aber alle Werte eher im unteren Bereich 
der siebenstufigen Skala, wie Abbildung 20 verdeutlicht. Kaum eine Führungskraft wies hohe 
Neurotizismuswerte von 6 oder 7 auf. 58 Prozent lagen im unteren Bereich mit Werten bis zu 
3. In Mittel- und Großbetrieben traf dies auf etwa 70 Prozent der Führungskräfte zu, in Kleinst-
betrieben auf 54 Prozent. Ähnlich war die Verteilung nach Führungsebene. 69 Prozent der 
mittleren Leitungsebene waren im unteren Bereich, bei der oberen Leitungsebene war der An-
teil mit 54 Prozent erheblich niedriger. Insbesondere Führungskräfte aus dem Personalbereich 
(73 %) und dem kaufmännischen und technischen Bereich (77 %) stuften sich als emotional 
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besonders stabil ein. Nach Wirtschaftszweigen ergaben sich höhere Anteile in Verwaltung, Er-
ziehung, Gesundheits- und Sozialwesen (65 %) und Information und Kommunikation, Finan-
zen und Versicherungen (72 %), niedrigere im Verarbeitenden Gewerbe (55 %) und Handel, 
Verkehr und Gastgewerbe (52 %). 61 Prozent der männlichen Führungskräfte gehörten zur 
Gruppe mit niedrigen Neurotizismuswerten, bei Frauen war der Anteil mit 53 Prozent niedri-
ger. Insgesamt erweist sich die Gruppe der Führungskräfte im weit überwiegenden Teil somit 
als emotional besonders stabil und damit gewappnet, um berufliche Stresssituationen zu meis-
tern.

Abbildung 20:  Neurotizismus bei Entscheidungsträgern/-trägerinnen nach verschiedenen Merkmalen 
(Anteile in %) 

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet). N = 3.057 (Entscheidungsträger/-innen); N = 227 (Personen ohne 
Leitungsfunktion). Die Skala zur Messung von Neurotizismus reicht von 1 „trifft überhaupt nicht zu“ bis zu 7 „trifft voll zu“.
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3.4.6 Kontrollüberzeugung 

Als weiteres Persönlichkeitsmerkmal wurde in der Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 die 
Kontrollüberzeugung abgefragt (vgl. Kapitel 2.2.4 zur Definition und Literaturhinweisen zum 
Einfluss auf den Erfolg am Arbeitsmarkt). Internale Kontrollüberzeugung wurde durch zwei 
Fragen erfasst, externale Kontrollüberzeugung durch vier. Das Antwortverhalten war bei den 
beiden Fragen zur internalen Kontrollüberzeugung relativ ähnlich (vgl. Abbildung 21). Die 
Mittelwerte lagen mit 6,0 (Erfolg muss man sich hart erarbeiten) und 5,8 (Wie mein Leben 
verläuft, hängt von mir selbst ab) nahe beieinander. Die Führungskräfte waren insgesamt in 
hohem Maße davon überzeugt, ihr Leben und ihren Erfolg selbst bestimmen zu können. 

Abbildung 21:  Eigenschaften der Entscheidungsträger/-innen zur Abbildung des Merkmals Internale 
Kontrollüberzeugung (Anteile in %)

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet). N = 3.129 (Wie mein Leben verläuft, hängt von mir selbst ab); 
N = 3.118 (Erfolg muss man sich hart erarbeiten)

Dies spiegelt sich auch in dem Antwortverhalten zur externalen Kontrollüberzeugung. Hier 
stimmten die Führungskräfte zum größten Teil den abgefragten Einstellungen nicht oder 
kaum zu (vgl. Abbildung 22). Nur wenige Führungskräfte gingen demnach davon aus, dass 
der Verlauf ihres Lebens vom Schicksal oder Glück abhängt oder zum großen Teil von anderen 
kontrolliert wird. Besonders gering fiel die Akzeptanz mit Mittelwerten von jeweils 2,1 bei den 
Items „Ich mache häufig die Erfahrung, dass andere über mein Leben bestimmen“ und „Ich 
habe wenig Kontrolle über die Dinge, die in meinem Leben passieren“ aus. Bei den anderen 
beiden Items lag der Mittelwert jeweils bei 2,6. 
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Abbildung 22:  Eigenschaften der Entscheidungsträger/-innen zur Abbildung des Merkmals Externale 
Kontrollüberzeugung (Anteile in %) 

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet). N = 3.085 (Im Vergleich mit anderen habe ich nicht das erreicht, was 
ich verdient habe); N = 3.110 (Was man im Leben erreicht, ist in erster Linie eine Frage von Schicksal oder Glück); N = 3.109 (Ich mache 
häufig die Erfahrung, dass andere über mein Leben bestimmen); N = 3.109 (Ich habe wenig Kontrolle über die Dinge, die in meinem 
Leben passieren)

Aus den Einzelfragen wurde jeweils eine Variable für internale und externale Kontrollüberzeu-
gung gebildet. Die in Abbildung 23 dargestellten Mittelwerte verdeutlichen nochmals die hohe 
internale Kontrollüberzeugung bei Führungskräften. Der Mittelwert war mit 5,9 etwas höher 
als in der Gesamtbevölkerung in Deutschland im Alter von 19 bis 59 Jahren. Hier ergab sich 
nach SOEP-Daten der Jahre 2005 und 2009 ein Wert von 5,7 (vgl. Caliendo/Fossen/Kritikos 
2014). Für die externale Kontrollüberzeugung war der Mittelwert mit 2,3 für Führungskräfte 
entsprechend niedrig.26 Nach den verschiedenen persönlichen und betrieblichen Merkmalen 
gab es nur relativ wenige Unterschiede. Die oberste Leitungsebene zeigte sich dabei noch et-
was überzeugter als die mittlere Leitungsebene, dass ihre Erlebnisse Konsequenzen des eige-
nen Handelns sind. Dies korrespondiert mit dem niedrigeren Mittelwert für Führungskräfte in 
Großbetrieben. Ostdeutsche Führungskräfte wiesen eine höhere internale Kontrollüberzeu-
gung als westdeutsche Führungskräfte auf. Die Mittelwerte in den verschiedenen Wirtschafts-
zweigen wichen nur wenig voneinander ab, mit 5,7 wurde der niedrigste Wert für Führungs-
kräfte in Verwaltung, Erziehung, Gesundheits- und Sozialwesen ermittelt.

26 Hier liegt kein Vergleichswert aus den SOEP-Daten der Jahre 2005 und 2009 vor. Caliendo/Fossen/Kritikos 
(2014) nutzten für ihre MIttelwertberechnung alle acht Fragen zur externalen Kontrollüberzeugung aus dem 
SOEP. In der Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 wurden aus Platzgründen nur vier Fragen erhoben (vgl. 
Fußnote 12).

40

24

8
8 8 7

5

28 30

20

9

7

3 3

39

34

12

7 6

1 1

39 39

12

3 4 2 2
0%

10%

20%

30%

40%

50%

1: Stimme
überhaupt nicht zu

2 3 4 5 6 7: Stimme voll zu

Im Vergleich mit anderen habe ich nicht das erreicht, was ich verdient habe.

Was man im Leben erreicht, ist in erster Linie eine Frage von Schicksal oder Glück.

Ich mache häufig die Erfahrung, dass andere über mein Leben bestimmen.

Ich habe wenig Kontrolle über die Dinge, die in meinem Leben passieren.



46 3  Ergebnisse

Abbildung 23:  Mittelwerte der Entscheidungsträger/-innen für internale und externale Kontrollüberzeugung 
nach verschiedenen Merkmalen

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet). N = Entscheidungsträger/-innen N = 3.114 (internale 
Kontrollüberzeugung) und N = 3.070 (externale Kontrollüberzeugung); Personen ohne Leitungsfunktion N = 232 (internale 
Kontrollüberzeugung) und N = 229 (externale Kontrollüberzeugung)

Abschließend wurde ein gemeinsamer Durchschnittswert für Kontrollüberzeugung gebildet, 
der alle abgefragten Items einschließt. Die Items der externalen Kontrollüberzeugung wurden 
für die Berechnung rekodiert. Der Mittelwert für Führungskräfte betrug 5,7 und unterschied 
sich nur wenig nach verschiedenen Merkmalen. Alle Mittelwerte mit Ausnahme der Führungs-
kräfte im Wirtschaftszweig Information und Kommunikation, Finanzen und Versicherungen 
(6,0) lagen zwischen 5,6 und 5,8. 71 Prozent der Führungskräfte gehörten zur Gruppe der 
Personen mit einer hohen Kontrollüberzeugung (Kategorien 6 und 7; vgl. Abbildung 24). Die 
Anteilswerte für die oberste und mittlere Führungsebene unterschieden sich kaum, allerdings 
war die oberste Führungsebene mit 22 Prozent (zu 16 %) etwas häufiger in der höchsten Kate-
gorie vertreten. Mit einem Anteil von 67 Prozent hatten in Großbetrieben weniger Führungs-
kräfte eine hohe Kontrollüberzeugung als in kleineren Betrieben. Den höchsten Anteil gab es 
in Mittelbetrieben mit 75 Prozent. Nach Wirtschaftszweigen wiesen besonders viele Führungs-
kräfte in Information und Kommunikation, Finanzen und Versicherungen (79 %) und Verwal-
tung, Erziehung, Gesundheits- und Sozialwesen (77 %) eine hohe Kontrollüberzeugung auf. 
Deutlich niedriger waren die Anteile im Verarbeitenden Gewerbe (65 %) und Handel, Verkehr 
und Gastgewerbe (67 %). Führungskräfte in Ostdeutschland hatten eine leicht höhere Kon-
trollüberzeugung als westdeutsche Führungskräfte. Insbesondere in der obersten Kategorie 
waren sie deutlich häufiger vertreten (28 % zu 19 %). Drei Viertel der weiblichen Führungs-
kräfte verfügten über eine hohe Kontrollüberzeugung, bei männlichen Führungskräften traf 
dies auf 68 Prozent zu. 
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Abbildung 24:  Kontrollüberzeugung bei Entscheidungsträgern/-trägerinnen nach verschiedenen Merkmalen 
(Anteile in %) 

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet). N = 3.067 (Entscheidungsträger/-innen); N = 229 (Personen ohne 
Leitungsfunktion). Die Skala zur Messung der Kontrollüberzeugung reicht von 1 „stimme überhaupt nicht zu“ bis zu 7 „stimme voll 
zu“.
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4 Zusammenfassung und Ausblick

Die Kosten-Nutzen-Erhebung zur betrieblichen Ausbildung 2017/2018 stellt eine Vielzahl von 
Informationen zu betrieblichen Entscheidungsträgern/-trägerinnen zur Verfügung, auf die für 
die vorliegende Untersuchung zurückgegriffen wurde. Neben soziodemografischen Merkma-
len wie Geschlecht, Bildungsabschluss oder der betrieblichen Funktion lag ein Schwerpunkt 
auf persönlichen Merkmalen und Einstellungen sowie ökonomischen und sozialen Präferen-
zen. Zusätzlich konnten Betriebsinformationen wie die Betriebsgröße oder der Wirtschafts-
zweig genutzt werden. Insgesamt erlaubte dieses reiche Repertoire an Daten, verschiedene 
Gruppen von Entscheidungsträgern/-trägerinnen zu untersuchen und dabei auch differen-
ziertere Abgrenzungen vorzunehmen. 

Die Zusammenfassung der Ergebnisse für die Gesamtgruppe der Entscheidungsträger/-in-
nen zeigt, dass Frauen seltener eine Führungsposition einnahmen. Die Führungskräfte waren 
in der Regel bereits über einen langen Zeitraum von etwa 15 Jahren im Betrieb beschäftigt. 
Der berufliche Bildungshintergrund bestand bei den meisten Führungskräften entweder aus 
einem Fachhochschul- oder Universitätsabschluss (39 %) oder einem Fortbildungsabschluss 
als Meister/-in, Techniker/-in oder Fachwirt/-in (34 %). Die Betrachtung der Persönlichkeits-
merkmale und Präferenzen zeigt, dass Führungskräfte deutlich risikobereiter waren als die 
Gesamtbevölkerung. Mit Blick auf altruistische Einstellungen traten innerhalb der Entschei-
dungsträger/-trägerinnen relativ große Unterschiede auf: so war etwa ein Fünftel wenig altru-
istisch eingestellt und nicht bereit, von einem Gewinn etwas abzugeben. Ebenfalls ein Fünftel 
war jedoch auch stark altruistisch geprägt und würde mindestens die Hälfte eines Gewinns zu-
gunsten eines gemeinnützigen Zwecks spenden. Homogener präsentierten sich die Führungs-
kräfte beim Merkmal der positiven Reziprozität. 85 Prozent waren hier im oberen Bereich zu 
finden. Im Vergleich zur Gesamtbevölkerung wiesen die Führungskräfte bei einem Mittelwert 
von 6,3 zu 5,8 eine höhere positive Reziprozität auf. Auch bei den Big-Five-Merkmalen Offen-
heit für Erfahrungen (5,2 zu 4,5) und Extraversion (5,3 zu 4,8) lagen die Werte von Führungs-
kräften deutlich oberhalb der Gesamtbevölkerung. Sie waren auch emotional stabiler (3,3 zu 
3,9). Geringere Unterschiede zwischen Führungskräften und der Gesamtbevölkerung gab es 
bei Gewissenhaftigkeit (6,1 zu 5,9) und Verträglichkeit (5,5 zu 5,3). Führungskräfte verfügten 
darüber hinaus über eine hohe Kontrollüberzeugung.

Abschließend sollen noch die wichtigsten Unterschiede für verschiedene Gruppen von Ent-
scheidungsträgern/-trägerinnen aufgezeigt werden, beginnend mit Unterschieden zwischen 
der obersten und mittleren Leitungsebene. Abbildung 25 gibt einen Überblick über die Mittel-
werte bei den Big-Five-Persönlichkeitsmerkmalen sowie Risikobereitschaft, positive Reziprozi-
tät und Kontrollüberzeugung. Hier zeigten sich bei den meisten Merkmalen nur geringe Unter-
schiede. Die oberste Leitungsebene schätzte sich aber als risikobereiter und extravertierter ein 
als die mittlere Leitungsebene. Darüber hinaus war sie in größerem Ausmaß davon überzeugt, 
dass sie ihr Leben selbst kontrolliert. Die mittlere Leitungsebene war etwas emotional stabiler 
als die oberste Leitungsebene. 

Zu den vorliegenden Ergebnissen bieten sich weitere Forschungen an, inwieweit die Unter-
schiede bei den Persönlichkeitsmerkmalen einen Hinweis darauf geben, auf welcher Hierar-
chiestufe Personen verbleiben bzw. welchen Karriereweg sie einschlagen. Berücksichtigt man 
z. B. noch die betriebliche Funktion, waren einige Persönlichkeitsmerkmale bei bestimmten 
Funktionen besonders ausgeprägt. So waren kaufmännische und technische Leitungen beson-
ders gewissenhaft und emotional stabil, aber vergleichsweise wenig extravertiert und offen für 

▶ 
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neue Erfahrungen. Auch waren sie wenig altruistisch veranlagt. Personalleitungen waren zwar 
ebenfalls wenig extravertiert und offen für neue Erfahrungen, aber im Durchschnitt weniger 
gewissenhaft als kaufmännische und technische Leitungen. 

Abbildung 25:  Mittelwertvergleich der Persönlichkeitsmerkmale und Präferenzen bei  
Entscheidungsträgern/-trägerinnen nach Leitungsebene

Quelle: BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 (gewichtet). Für Fallzahlen siehe die entsprechenden Abbildungen in Kapitel 3. 
Die Skalen zur Messung der Kontrollüberzeugung und Reziprozität reichen von 1 „stimme überhaupt nicht zu“ bis zu 7 „stimme voll 
zu“, der Persönlichkeitsmerkmale von 1 „trifft überhaupt nicht zu“ bis zu 7 „trifft voll zu“ und der Risikobereitschaft von 0 „gar nicht 
risikobereit“ bis zu 10 „sehr risikobereit“.

Unter den befragten Führungskräften gab es deutlich mehr Männer als Frauen. Sie waren 
darüber hinaus auch häufiger auf der obersten Leitungsebene vertreten. Vergleicht man die 
Persönlichkeitsmerkmale, waren Männer risikoaffiner und etwas reziproker als Frauen. Diese 
schätzten sich hingegen als verträglicher und extravertierter ein. Unter ihnen war auch ein 
deutlich größerer Anteil an besonders offenen Personen. 

Betrachtet man die verschiedenen Betriebsgrößenklassen, ist zu beachten, dass in Groß-
betrieben häufiger die mittlere Leitungsebene befragt wurde und ein großer Teil davon an Ent-
scheidungen nur beratend oder unterstützend beteiligt war. In Kleinstbetrieben stellte sich das 
hingegen anders dar, da hier überwiegend die oberste Leitungsebene vertreten war, die Ent-
scheidungen oft alleine treffen konnte. Führungskräfte in Großbetrieben wiesen bei internaler 
Kontrollüberzeugung und positiver Reziprozität im Vergleich zu den anderen Betriebsgrößen-
klassen geringere Durchschnittswerte auf, verfügten aber über eine größere Verträglichkeit 
und emotionale Stabilität. Bei Führungskräften in Kleinstbetrieben fielen vor allem die höhe-
ren Anteile besonders offener und extravertierter Personen auf. 

Führungskräfte in Ost- und Westdeutschland unterschieden sich hinsichtlich ihrer Persön-
lichkeitsmerkmale in der Regel nur wenig voneinander. Größere Differenzen offenbarten sich 
vor allem bei der Altruismuseinstellung und der internalen Kontrollüberzeugung. Die Spen-

5,6

6,3

5,2

6,1

5,3

5,5

3,4

6,0

2,4

5,3

6,2

5,2

6,1

5,0

5,6

3,0

5,7

2,3

0 1 2 3 4 5 6 7

Risikobereitschaft

Positive Reziprozität

Offenheit für Erfahrungen

Gewissenhaftigkeit

Extraversion

Verträglichkeit

Neurotizismus

Internale Kontrollüberzeugung

Externale Kontrollüberzeugung

Mittlere Leitungsebene Oberste Leitungsebene



50 4  Zusammenfassung und Ausblick 

denbereitschaft war bei Führungskräften im Osten wesentlich geringer. Hingegen waren Füh-
rungskräfte in ostdeutschen Betrieben stärker überzeugt, dass sie den Verlauf ihres Lebens 
selbst kontrollieren. 

Nach Wirtschaftszweigen traten einzelne Wirtschaftszweige bei mehreren Merkmalen her-
vor, sodass sich auch hier weitere Forschungen zu den Zusammenhängen anbieten. So war im 
Wirtschaftszweig Information und Kommunikation, Finanzen und Versicherungen der Anteil 
risikoaffiner Führungskräfte größer als in anderen Bereichen. Darüber hinaus waren die Füh-
rungskräfte offener und extravertierter und hatten auch eine vergleichsweise hohe Kontroll-
überzeugung. Zugleich schätzten sie sich als emotional stabil und verträglich ein. Altruistische 
Verhaltensweisen waren jedoch weniger stark vertreten. Dies traf auch auf Führungskräfte in 
Handel, Verkehr und Gastgewebe zu. Hier war die Kontrollüberzeugung jedoch niedriger. Im 
Wirtschaftszweig Verwaltung, Erziehung, Gesundheits- und Sozialwesen gab es viele altruisti-
sche Führungskräfte. Die Führungskräfte waren weniger offen für neue Erfahrungen. 

Die vorliegenden Untersuchungsergebnisse liefern einen ersten deskriptiven Überblick 
über die Persönlichkeitsmerkmale und Präferenzen von betrieblichen Entscheidungsträgern/-
trägerinnen und sollen Anregungen für weitere Forschungen geben. Vor dem Hintergrund, dass 
Forschungen zur Verhaltensökonomik immer mehr an Bedeutung gewinnen, bieten sich hier z. 
B. die Entwicklung von Typologien von Führungskräften an sowie vertiefende Untersuchungen 
zu den Auswirkungen der Persönlichkeitsmerkmale auf betriebliche Investitionsentscheidun-
gen im Bereich der Bildung. In der aktuellen BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung 2022/202327 sind 
– wenn auch in geringerem Umfang als in der Kosten-Nutzen-Erhebung 2017/2018 – Fragen 
zu Präferenzen und Persönlichkeitsmerkmalen enthalten, sodass sich hier weitere Forschun-
gen anschließen können. Daten werden ab 2025 zur Verfügung stehen. 

27  Informationen zum Projekt unter https://www.bibb.de/dienst/dapro/de/index_dapro.php/detail/1.1.017.

https://www.bibb.de/dienst/dapro/de/index_dapro.php/detail/1.1.017
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56 1  Einleitung

Abstract

In der Bildungsökonomie haben in den letzten Jahren Forschungen zur Rolle persönlicher 
Merkmale und Präferenzen der Entscheidungsträger/-innen bei betrieblichen Entscheidungen 
an Bedeutung gewonnen. Über ihre Persönlichkeit, ihre Präferenzen und ihren soziodemo-
grafischen Hintergrund liegen allerdings bisher relativ wenige Informationen vor. Mithilfe der 
Daten der Kosten-Nutzen-Erhebung zur betrieblichen Ausbildung 2017/2018 des Bundesins-
tituts für Berufsbildung soll diese Lücke für Deutschland geschlossen werden. Hierzu wurden 
3.000 Personen, die an Entscheidungen zur Aus- und Weiterbildung und/oder der Rekrutie-
rung von Fachkräften beteiligt waren, befragt. Diese breite Basis ermöglicht eine differenzierte 
Analyse von verschiedenen Gruppen von Entscheidungsträgern/-trägerinnen.
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