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Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse

Neue Arbeitsmodelle, technologische Entwicklungen und veränderte Erwartungen von Ar-

beitnehmerinnen und Arbeitnehmern stellen Unternehmen und Führungskräfte vor neue 

Herausforderungen. Um zukunftsfähige Arbeitsumgebungen zu gestalten und qualifizierte 

Fachkräfte auch langfristig für sich zu gewinnen, finden Themen wie Arbeitgeberattraktivität 

und Führungskultur sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis eine immer höhere 

Beachtung.

Vor diesem Hintergrund untersucht die vorliegende Studie die Erwartungen, Prioritäten und 

Anforderungen von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern an potenzielle Arbeitgeber. Im Mit-

telpunkt stehen dabei zentrale Entscheidungskriterien bei der Arbeitgeberwahl, die besondere 

Bedeutung der Feedbackkultur sowie die Anforderungen an moderne Führung – insbesondere 

im Kontext analoger, remoter und hybrider Arbeitsformen.

Die Datengrundlage bilden Befragungen unter akkreditierten Teilnehmerinnen und Teilneh-

mern der Karrieretage Familienunternehmen im Jahr 2024, die ein differenziertes Bild aktueller 

Präferenzen vermitteln.

	� Die wichtigsten Kriterien bei der Arbeitgeberwahl bleiben konstant: Eine attraktive Ver-

gütung und Sozialleistungen, eine positive Arbeitsatmosphäre mit Teamzusammenhalt 

sowie die Zukunftsfähigkeit und Innovationskraft des Unternehmens. 

	� Gleichzeitig steigt die Bereitschaft zum beruflich bedingten Wohnortwechsel, besonders 

auf globaler Ebene an, nachdem in den vergangenen fünf Jahren ein Rückgang dahinge-

hend verzeichnet worden war. 

	� Als zentrale Führungsfaktoren im analogen Arbeitsumfeld werden eine gute Kommuni-

kation und Abstimmung (98 %), gegenseitiges Vertrauen (97,7 %) sowie eine positive 

Feedbackkultur (96,1 %) genannt.

	� Faktoren wie regelmäßiger Austausch, Vertrauen, Onboarding und Teambuildingevents 

gewinnen im Rahmen hybrider oder vollständig remote-basierter Arbeitsformen an Be-

deutung, während Aspekte wie langfristige Teams und definierte Arbeitszeiten von den 

Befragten als weniger wichtig erachtet wurden. 

	� Während im Büro der kooperative Führungsstil bevorzugt wird (gemeinsame Zielentwick-

lung, offene Kommunikation), dominiert im hybriden Setting der transaktionale Stil, bei 

dem klare Ziele und Belohnungssysteme im Fokus stehen.

	� Die Mehrheit der Befragten hält regelmäßiges, sowohl fachliches als auch persönliches 

Feedback für essenziell – sowohl für die Karriere im aktuellen Unternehmen (92,8 %) als 
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auch für die Karriere insgesamt (91,1 %). Zudem bevorzugen 89,1 % Feedbackgespräche 

vor Ort, wünschen sich regelmäßige Termine (mindestens halbjährlich) und würden eine 

beidseitige Feedbackkultur inklusive Upward-Feedbacks begrüßen. 
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A. Einführung

Die Arbeitswelt befindet sich im Wandel und Führungskräfte stehen vor der Herausforderung, 

ihren Führungsstil an unterschiedliche Arbeitsmodelle anzupassen – ob in Präsenz, remote oder 

in hybriden Arbeitsstrukturen. Während in Präsenzumgebungen persönliche Interaktion und 

direkte Kontrolle dominieren, erfordert Remote-Arbeit ein höheres Maß an Vertrauen, klarer 

Kommunikation und digitaler Kompetenz (Larson et al., 2020). Hybride Modelle wiederum 

verlangen von Führungskräften eine flexible Herangehensweise, um die unterschiedlichen 

Bedürfnisse von Präsenz- und Remote-Mitarbeitern in Einklang zu bringen. In jeder dieser 

Arbeitsformen ist die Wahl des Führungsstils entscheidend, um Teams effektiv zu leiten, Mo-

tivation zu fördern und Produktivität sicherzustellen (Northouse, 2025). 

Ein zentraler Aspekt moderner Führung sind Feedbackgespräche, die sich in den verschiedenen 

Arbeitsmodellen unterschiedlich gestalten können. In Präsenz sind persönliche Gespräche oft 

intensiver und unmittelbarer, während remote geführte Feedbackgespräche eine strukturier-

tere Vorbereitung und präzise Kommunikation erfordern, um Missverständnisse zu vermeiden. 

Hybride Teams stellen eine weitere Herausforderung dar, da Führungskräfte sicherstellen 

müssen, dass alle Mitarbeiter – unabhängig vom Arbeitsort – gleichermaßen eingebunden 

und wertgeschätzt werden (Waizenegger et al., 2020). Zielgerichtete und regelmäßig statt-

findende Feedbackgespräche fördern die persönliche Weiterentwicklung und tragen dazu bei, 

ein Arbeitsumfeld zu schaffen, das durch Transparenz, Wertschätzung und kontinuierliche 

Verbesserung geprägt ist (London & Smither, 2002). 

Seit dem Jahr 2009 werden kontinuierlich Daten zur beruflichen Perspektive und zur Attrak-

tivität von Arbeitsmodellen und Führungskonzepten gesammelt. Diese Datenerhebungen 

adressieren unterschiedliche, relevante Themenschwerpunkte, die sowohl Bewerber als auch 

bestehende Mitarbeiter betreffen. Der „Karrieretag Familienunternehmen“ ist eine Initiative 

des Entrepreneurs Club in Kooperation mit der Stiftung Familienunternehmen. Etwa 50 Fa-

milienunternehmen präsentieren sich bei einem gastgebenden Unternehmen vor rund 650 

akkreditierten Kandidaten. Die Technische Universität München begleitet den Karrieretag 

seit 2013. 
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B. Methodik und Teilnehmer

Um die Erwartungen der Teilnehmer an ihre (zukünftigen) Führungskräfte, insbesondere in 

hybriden und remoten Arbeitsmodellen, zu analysieren, wurden die akkreditierten Teilnehmer 

der Karrieretage Familienunternehmen im Jahr 2024 bei der dm-drogerie markt GmbH + Co. 

KG in Karlsruhe und der SMS group GmbH in Mönchengladbach befragt.

Die Stichprobe umfasst 624 Teilnehmer, von denen 52,4 % männlich, 47,0 % weiblich und 

0,6 % divers sind. Hinsichtlich des Bildungsniveaus besitzen 33,8 % der Befragten einen 

Bachelorabschluss, 54,5 % einen Master- oder Diplomabschluss und 5,9 % eine Promotion. 

Fachlich sind 34,3 % der Teilnehmer in den Bereichen Wirtschaftswissenschaften und 21,1 % 

im (Wirtschafts-)Ingenieurwesen verortet. Die übrigen 34,5 % verteilen sich auf Studien-

richtungen wie Informatik, Recht, Natur-, Geistes- und Sozialwissenschaften sowie weitere 

Fachgebiete. Knapp ein Viertel der Befragten (24,8 %) hat bereits eine Ausbildung vor Studi-

enbeginn abgeschlossen. Die Mehrheit (64,8 %) verfügt über Berufserfahrung (vgl. Abb. 1). 

Innerhalb aller befragten Teilnehmer haben 15,5 % bis zu zwei Jahre Berufserfahrung (Young 

Professionals), während 8,5 % drei bis vier Jahre Berufserfahrung (Professionals) aufweisen. 

Berufserfahrung von fünf bis sechs Jahren (Professionals) haben 5,7 % der Befragten und 

35,1 % weisen mehr als sechs Jahre Berufserfahrung (Professionals) auf. Rund 35,2 % der 

Teilnehmer gehören zur Gruppe der Studierenden oder Absolventen und haben noch keine 

Berufserfahrung gesammelt. 

Abbildung  1: Berufserfahrung der Teilnehmer

N=601

© Stiftung Familienunternehmen  

Young Professionals (1-2 Jahre Berufserfahrung)

Professionals (5-6 Jahre Berufserfahrung)

Studierende/Absolventen (keine Berufserfahrung)

Professionals (2-3 Jahre Berufserfahrung)

Professionals (mehr als 6 Jahre Berufserfahrung)

35,1 %

5,7 %

8,5 %

15,5 %

35,2 %
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C. Befragungsergebnisse

Im Vergleich zur vorangegangenen Erhebung zeigen sich bei wiederkehrenden Fragen keine 

signifikanten Veränderungen. Die drei wichtigsten Kriterien bei der Arbeitgeberwahl bleiben 

stabil: Eine attraktive Vergütung inklusive Sozialleistungen, eine positive Arbeitsatmosphäre 

mit starkem Teamzusammenhalt sowie die Zukunftsfähigkeit und Innovationskraft eines 

Unternehmens.

Besonders Familienunternehmen schneiden in den Bereichen Arbeitsatmosphäre und Team-

zusammenhalt weiterhin überdurchschnittlich gut ab: 73,3 % der Befragten sehen hierin eine 

klare Stärke großer Familienunternehmen im Vergleich zu großen Nicht-Familienunternehmen. 

Diese Wahrnehmung stellt ein bedeutsames strategisches Potenzial dar, das gezielt kommu-

niziert und gestärkt werden sollte (Astrachan et al., 2002). 

I. Bereitschaft zum Wohnortwechsel

Die berufliche Umzugsbereitschaft hat im Vergleich zu 2023 leicht zugenommen – ein be-

achtenswerter Trend, nachdem die Mobilität in den Vorjahren rückläufig war (Stiftung Fami-

lienunternehmen, 2024).

Abbildung  2: Bereitschaft zum Wohnortwechsel

N=587

© Stiftung Familienunternehmen  

Nein

Ja, weltweit

Ja, innerhalb meines Landkreises

Ja, innerhalb meines Bundeslandes

Ja, innerhalb Europas

Ja, innerhalb Deutschlands

16,5 %

10,7 %

13,5 %

11,8 %

21,3 %

26,2 %

Innerhalb des eigenen Landkreises zeigen 11,8 % (2023: 9,8 %), auf Bundeslandebene 

13,5 % (2023: 10,1 %) eine grundsätzliche Bereitschaft zum Wechsel. Der Anteil derer, die 

sich bundesweit einen Umzug vorstellen können, liegt bei 16,5 % (2023: 20,8 %), während 

10,7 % (2023: 12,3 %) auf europäischer Ebene offen dafür sind. Besonders auffällig ist jedoch 

der Anstieg der globalen Mobilitätsbereitschaft auf 21,3 % (2023: 18,0 %).
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Dieser Anstieg deutet auf eine zunehmende internationale Orientierung der Fachkräfte hin. 

Dieser Trend könnte durch gestiegene Flexibilitätsanforderungen und die Verbreitung hybrider 

Arbeitsmodelle seit der Corona-Pandemie beeinflusst worden sein (Wang et al., 2021).

II. Führung in hybriden Zeiten

Das zunehmende Arbeiten im Homeoffice im Zuge der Corona-Pandemie stellte nicht nur 

Mitarbeitende, sondern auch Führungskräfte vor neue, komplexe Herausforderungen. Die 

Teilnehmenden der Studie wurden in diesem Zusammenhang zu ihrer Einschätzung hinsichtlich 

verschiedener Führungsfaktoren befragt.

Insgesamt gaben 28,6 % der Befragten an, in ihrer aktuellen Position Personalverantwortung 

zu tragen. Diese Gruppe ist somit sowohl aus Perspektive der Mitarbeitenden als auch der 

Führungskräfte mit den Anforderungen hybrider Führung konfrontiert.

Abbildung  3: Führungspositionen

N=566

© Stiftung Familienunternehmen  

Nein

Ja
28,6 %

71,4 %

Führen Sie in Ihrer aktuellen Position Mitarbeiter?

Bezüglich allgemeiner Führungsaspekte wurde eine gute Kommunikation und Abstimmung 

mit 98 % Zustimmung als wichtigster Erfolgsfaktor genannt. Ebenfalls hoch gewichtet wurden 

gegenseitiges Vertrauen (97,7 %) und eine positive Feedbackkultur (96,1 %). Weniger relevant 

erscheint hingegen die Einhaltung fester Arbeitszeiten, die lediglich 26,7 % der Befragten 

als wichtig einstuften. Dies unterstützt Forschungsergebnisse, die darauf hinweisen, dass in 

flexiblen Arbeitsumgebungen Vertrauen, Kommunikation und Feedback zentrale Erfolgsgrößen 

für Führung darstellen (Dirani et al., 2020; Wang et al., 2021).
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Auf die Frage nach bevorzugten Führungsstilen war den Befragten insbesondere wichtig, 

dass die Führungskraft das gemeinsame Ziel nachvollziehbar vermittelt (97,1 %). Mit jeweils 

95,8 % folgen die Aspekte, dass die Führungskraft das große Ganze im Blick behält und 

offene Kommunikation sowie Zusammenarbeit fördert – Kernelemente eines kooperativen 

Führungsstils (Bass & Riggio, 2006).

Abbildung  4: Wichtigkeit von Faktoren der Führung

0 % 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

N=561

© Stiftung Familienunternehmen  

UnwichtigEgalWichtig

Gute Kommunikation/
Abstimmung

Positive
Feedbackkultur

Klare Regeln/
Struktur

Langfristige Teams

Strukturiertes
Onboarding

Gegenseitiges
Vertrauen

Teambuildingevents

Regelmäßiger
Austausch

Definierte
Arbeitszeiten

Flexible Arbeitszeiten 86,8 % 11,4 %

26,7 % 41,9 % 31,4 %

93,6 % 5,7 %

62,9 % 27,1 % 10,0 %

97,7 % 2,0 %

88,1 % 11,4 %

63,8 % 31,4 % 4,8 %

87,3 % 10,9 %

96,1 % 3,7 %

98,0 % 1,6 %

Wie wichtig sind Ihnen folgende allgemeine Faktoren der Führung?

Im zweiten Schritt wurden die Teilnehmenden gebeten einzuschätzen, ob und inwiefern sich 

die Relevanz dieser Faktoren verändert, wenn diese im Rahmen hybrider oder vollständig 

remote-basierter Arbeitsformen betrachtet werden. Die Ergebnisse zeigen, dass nahezu alle 

Faktoren an Bedeutung gewinnen. Besonders die Faktoren gute Kommunikation und Abstim-

mung (68,3 %), regelmäßiger Austausch (63,1 %), gegenseitiges Vertrauen (61,4 %), ein 
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strukturiertes Onboarding (58,0 %) sowie Teambuildingevents (55,1 %) wurden im Kontext 

hybrider oder vollständig remoter Arbeit als wichtiger erachtet.

Abbildung  5: Wichtigkeit von Faktoren der Führung im hybriden Umfeld

0 % 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

N=561

© Stiftung Familienunternehmen  

Gute Kommunikation/
Abstimmung

Positive
Feedbackkultur

Klare Regeln/
Struktur

Langfristige Teams

Strukturiertes
Onboarding

Gegenseitiges
Vertrauen

Teambuildingevents

Regelmäßiger
Austausch

Definierte
Arbeitszeiten

Flexible Arbeitszeiten

WichtigerWeniger wichtigGleich wichtig

68,3 %

51,7 % 9,9 % 38,4 %

44,5 % 38,7 % 16,8 %

34,4 % 2,5 % 63,1 %

33,5 % 11,4 % 55,1 %

36,0 % 2,6 % 61,4 %

38,2 % 3,8 % 58,0 %

59,3 % 20,3 % 20,4 %

50,3 % 6,3 % 43,4 %

60,5 % 5,1 % 34,4 %

28,5 % 3,2 %

Wie beurteilen Sie ebendiese Faktoren der Führung, wenn Sie remote/hybrid statt vor Ort arbeiten (würden)?

Diese Einschätzungen der Teilnehmenden spiegeln zentrale Befunde der aktuellen Forschung 

zur virtuellen und hybriden Zusammenarbeit wider. Aktuelle Forschungsarbeiten betonen, dass 

Aspekte wie Vertrauen, klare Kommunikation und soziale Bindung essenziell sind, um Teams 

in digitalen Arbeitskontexten effektiv zu führen (Contreras et al., 2020; Larson et al., 2020). 

Zudem wird ein strukturiertes Onboarding als besonders kritisch für die erfolgreiche Integra-

tion neuer Teammitglieder in virtuellen Arbeitsumgebungen angesehen (Klein & Polin, 2012).
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Lediglich wenige der abgefragten Faktoren, wie definierte Arbeitszeiten und langfristige Teams, 

wurden häufiger als weniger wichtig erachtet.

Einige Aspekte werden von der Mehrheit der Befragten im Kontext hybrider und vollständig 

remote-basierter Arbeit als ebenso wichtig wahrgenommen wie in traditionellen Arbeitsmodel-

len. Dies deutet darauf hin, dass nicht alle Faktoren durch die Arbeitsform beeinflusst werden. 

Zu den Aspekten, die in beiden Arbeitsmodellen gleichermaßen bedeutend bleiben, gehören 

eine positive Feedbackkultur (60,5 %), langfristige Teams (59,3 %), flexible Arbeitszeiten 

(51,7 %) sowie klare Regeln und Strukturen (50,3 %). Diese Ergebnisse stimmen mit Studien 

überein, die betonen, dass bestimmte Führungs- und Arbeitsstrukturen auch in digitalen und 

hybriden Arbeitsumfeldern entscheidend für den Erfolg sind (Purvanova, 2014). 

Bezüglich bevorzugter Führungsstile im hybriden Umfeld nannten 70,2 % das Motivieren 

durch das Setzen klarer Ziele und Belohnungssysteme als wichtigsten Aspekt. Während im 

analogen Arbeitsumfeld weiterhin der kooperative Führungsstil dominiert, tritt im hybriden 

Kontext verstärkt der transaktionale Führungsstil in den Vordergrund. Dieser Stil zeichnet 

sich durch zielorientiertes Arbeiten und die Kopplung von Leistung und Belohnung aus (Bass, 

1990).

III. Feedbackgespräche

Im Jahr 2024 wurden die Teilnehmenden der Studie zusätzlich zu ihren Präferenzen hinsichtlich 

des Feedbacks befragt, das sie im Rahmen ihrer Tätigkeit von ihrer direkten Führungskraft 

erhalten. Dabei standen Antwortoptionen zum Inhalt, zur Häufigkeit sowie zur bevorzugten 

Form der Durchführung (vor Ort oder remote) zur Auswahl.

Die Auswertung zeigt, dass regelmäßiges Feedback von den Befragten sowohl für die Karriere 

innerhalb des aktuellen Unternehmens (92,8 %) als auch für die generelle berufliche Laufbahn 

(91,1 %) als wichtig oder sehr wichtig eingeschätzt wird. Diese Erkenntnis deckt sich mit For-

schungsergebnissen, die Feedback als zentralen Bestandteil individueller Leistungsentwicklung 

und Karriereförderung identifizieren (Kluger & DeNisi, 1996; London, 2003).

Inhaltlich wünschen sich 91,5 % der Befragten im Feedback sowohl fachlichen als auch 

persönlichen Input von ihrer direkten Führungskraft. Weniger als 10 % bevorzugen eine 

ausschließliche Konzentration auf fachliche Aspekte. Dies unterstreicht die Bedeutung eines 

ganzheitlichen Feedbackansatzes, der sowohl fachliche Leistung als auch zwischenmenschliche 

Aspekte berücksichtigt (Ashford & Cummings, 1983).
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Abbildung  6: Relevanz von Feedback für Karriere

N=526

© Stiftung Familienunternehmen  

Wichtig

Völlig unwichtig

Unwichtig

Sehr wichtig

Egal

0,8 %
1,3 %

6,8 %

34,4 %
56,7 %

Inwieweit glauben Sie, dass regelmäßiges Feedback von Ihrer Führungskraft Ihre berufliche Entwicklung 
unterstützen könnte? – Gesamtkarriere

Zu den drei wichtigsten Inhalten eines Feedbackgesprächs werden am häufigsten genannt: 

Die Leistungsbeurteilung, gefolgt von der weiteren Karriereplanung und der Festlegung von 

Weiterbildungsmaßnahmen und Trainings. 

Gleichzeitig wünschen sich 85,1 % der Befragten ebenfalls die Möglichkeit, ihrer Führungs-

kraft persönliches Feedback zu geben. 96 % würden sich dabei auf fachliches Feedback kon-

zentrieren. Studien zeigen, dass Upward-Feedback ein wertvolles Instrument zur Förderung 

einer offenen Feedbackkultur und zur Verbesserung der Führungskompetenz darstellen kann 

(Atwater & Brett, 2006). 

Bezüglich der bevorzugten Form der Durchführung sprechen sich 89,1 % der Teilnehmenden 

für Feedbackgespräche vor Ort aus. Hinsichtlich der Häufigkeit wünschen sich 86,4 % mindes-

tens einen halbjährlichen Rhythmus, 36 % bevorzugen vierteljährliche Gespräche und 12,8 % 

sogar monatliche Feedbackzyklen. Diese Präferenzen stehen im Einklang mit Empfehlungen 

aus der Forschung, die auf die Wirksamkeit regelmäßigen Feedbacks zur Leistungssteigerung 

hinweisen (Hattie & Timperley, 2007; Mohnen & Pokorny, 2007).
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Abbildung  7: Gewünschte Häufigkeit von Feedback

Seltener als jährlich

Monatlich

Vierteljährlich

Halbjährlich

Jährlich

N=531

© Stiftung Familienunternehmen  

0,8 %

12,8 %12,8 %

36,0 % 37,6 %

Wie häufig wünschen Sie sich ein Feedbackgespräch mit Ihrer Führungskraft?
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