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Vorwort

srransformation geht

nur im Team*

Unternehmen stehen derzeit vor erheblichen politischen,
wirtschaftlichen und strukturellen Herausforderungen: Ob
protektionistische Handelspolitik, steigende Regulatorik
oder ein Umfeld, das von einer gebremsten Konjunktur
und hoher Unsicherheit gepragt ist. Der Druck, Digitali-
sierung, Transformation und zukunftsfahige Geschafts-
modelle konsequent umzusetzen, nimmt zu. Die Not-
wendigkeiten von Wandel und schneller Anpassung sind
allgegenwartig.

Spiegelt sich dieses disruptive Umfeld auch in den Beset-
zungen der DAX-Vorstande wider? Dies ist eine der Fra-
gen, der die aktuelle Ausgabe des Odgers DAX-Vorstands-
report nachgeht und die 40 Flaggschiffe der deutschen
Wirtschaft sowie ihre aktuell 256 Vorstandsmitglieder
unter die Lupe nimmt.

Die Antwort aus den Daten: Kontinuitat und Wertschat-
zung fur Erfahrung sind weiterhin wichtige Faktoren bei
der Besetzung der Vorstandsgremien. Das zeigt sich bei
Parametern wie der Branchenerfahrung, dem unveran-
dert hohen Anteil an Vorstanden mit Karrierewegen im
General Management oder der Senioritat der Vorstands-
mitglieder. Der sich immer schneller wandelnden Welt
setzen Unternehmen also Sicherheit und Bestandigkeit
entgegen, anstatt Experimente zu wagen. Bestandig ist
auch die relativ geringe Diversitat der Gremien: Beispiels-
weise nimmt der Anteil an Frauen zwar weiter zu, ist aber
von Paritat weit entfernt. Bei der Internationalisierung tut
sich wenig.

Doch wie passt das zu der allgegenwartigen Anforderung
an Unternehmen, sich substanziell und kontinuierlich zu
transformieren? Kann Kontinuitatin der Besetzung ange-
sichts steigender Komplexitat, grofserer Unubersichtlich-
keit und hoherer Adaptationsgeschwindigkeit der richtige
Weg sein? Brauchen wir nicht neben anderen Faktoren
deutlich mehr Diversitat — mit Blick auf Geschlecht, Natio-
nalitat, Ausbildung etc. — und neue, gewagte Besetzun-
gen auch im Top Management, um die Unternehmen
erfolgreich zu transformieren?

Mehr Diversitat in den Vorstanden ist ein Muss. Es braucht
jedoch nicht zwingend eine radikale Erneuerung bei der
Besetzung. Vielmehr sollte der Modus der Zusammen-
arbeit in DAX-Vorstanden Gegenstand der Betrachtung

werden. Fur eine erfolgreiche Transformation braucht es
keinen Vorstand voller starker Individuen, sondern ein
eingespieltes Team, das seine unterschiedlichen Starken
gezielt vereint, das sich gegenseitig fordert und unter-
stutzt. Es geht also weniger darum, welchen Hintergrund
der einzelne CEO mitbringt, sondern wie er oder sie die
eigene Perspektive ins Leadership Team einbringt und
andere neben der eigenen nicht nur gelten lasst, son-
dern einfordert. Im Sinne der gemeinsamen Veranderung.

Das ist auch das Ergebnis eines wissenschaftlich fundier-
ten Insights-Artikels zur ,Readiness for Transformation®
in diesem Report. Darin kommen Executives wie Clau-
dia Nemat von der Telekom, Stefan Oelrich von Bayer
oder Dr. Nicola Kimm, ehemals bei Heidelberg Materials,
selbst zu Wort und teilen ihre Perspektiven auf die ent-
scheidenden Team-Faktoren erfolgreicher Transforma-
tionsprozesse. Vielen Dank an dieser Stelle fur die wert-
vollen Einblicke! Unser besonderer Dank gilt Julian Rach,
der den Insights-Artikel durch Interviews, theoretische
Recherchen, die Erhebung und Aufbereitung von Daten
sowie die Mitarbeit bei der Texterstellung wertvoll unter-
stUtzt hat. Sein Beitrag hat wesentlich zur Qualitat und
Substanz dieses Reports beigetragen.

Herzliche Grulke und viel Spafs beim Lesen wiinschen

Ansgar Sassen und Dr. Franziska Dietz
im Namen des gesamten Leadership Advisory Teams
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. Executive Summary 5

DAX-Vorstandsgremien werden weiblicher,
Immer alter und wieder (west)deutscher

In DAX-Vorstanden steigt der Frauenanteil kontinuierlich auf einen neuen Hochststand. Bis zur Paritat ist
es aber noch ein weiter Weg. Senioritat und Bestandigkeit scheinen wichtige Kriterien zu sein: das Durch-
schnittsalter der Vorstandsmitglieder steigt weiter auf Mitte 50 und auch die Amtszeit der CEOs liegt
durchschnittlich bei finf Jahren. Die Internationalisierung kommt dagegen nicht voran, hier ging die Kenn-
ziffer zugunsten deutscher Vorstandsmitglieder zurlick. Und beim Thema Ost-West bleibt das Bild einge-
trubt: Vorstande mit ostdeutscher Herkunft gibt es fast nicht. In Summe zeigt sich: Mehr Diversitat tate gut.
Schliellich ist das eine der Voraussetzungen, um im Zusammenspiel im Team und mit unterschiedlichen
Perspektiven ,transformation-ready“ zu werden.

1. Senioritat ist Trumpf 4. Mehr Vorstandsmitglieder mit Expertise mit. Bei den Neulingen (Stich-

Die Mitglieder der DAX-Vorstande sind im
Durchschnittimmer alter. 2025 liegt er bei
54,6 Jahren. Damit ist das durchschnitt-
liche Alter Uber die vergangenen Jahre
kontinuierlich gestiegen. 2022 lag der
Durchschnitt noch bei 53,4 Jahren. Eine
Verjingung der Vorstande findet dem-
nach nicht statt. Erfahrung und Seniori-
tat scheinen weiterhin ein wichtiges Kri-
terium zu sein.

. Vorstiande mit ostdeutscher Herkunft
immer noch die Ausnahme

Deutsche Vorstandsmitglieder stammen
in der Regel aus westdeutschen Bundes-
landern. Nicht alle DAX-Vorstande geben
ihren Geburtsort an. Dennoch fallt auf:
lediglich ein Vorstandsmitglied hat eine
ostdeutsche Herkunft, das Gros kommt
aus Bundeslandern wie Nordrhein-West-
falen oder Baden-Wirttemberg und Bay-
ern. Trotz politischer Bemihungen und
offentlicher Debatten bleibt die ostdeut-
sche Reprasentanz in Fihrungspositionen
also weiter hinter dem Bevolkerungsanteil
von rund 20 Prozent zurtick.

. Priaferenz Wirtschaftswissenschaften
Bei der Studienwahl zu Beginn einer
Karriere sind die Wirtschaftswissenschaf-
ten die erste Praferenz unter den Vor-
standsmitgliedern. Im Durchschnitt haben
56 Prozent aller Vorstande Wirtschafts-
wissenschaften studiert. Der Anteil
verringert sich aber kontinuierlich seit
dem Hochstwert 2021 von 60 Prozent
zugunsten der Ingenieurwissenschaften.
Deren Anteil liegt nun bei 22 Prozent.

Ausbildung oder MBA

Der Anteil der Vorstandsmitglieder,
die auch eine Ausbildung abgeschlos-
sen haben, nimmt weiter zu. 2025 lag
er bei 10 Prozent, 2013 lag er noch bei
3 Prozent. Rund ein Drittel der DAX-Vor-
stande (29 Prozent) haben promoviert,
der Anteil der DAX-Vorstande mit einem
MBA ist aber weiter leicht auf nun 22 Pro-
zent gestiegen. Bei den Neulingen liegt
der Anteil der Promovierten mit 23 Pro-
zent unter dem Durchschnitt, beim MBA
jedoch vergleichbar bei 19 Prozent.

. Karrierewege beschleunigen sich

Vorstande werden im Vergleich zu den
vergangenen Jahren fruher berufen.
10,6 Jahren betragt 2025 die Zeit bis zur
Berufung in einen Vorstand im eigenen
Unternehmen. Zehn Jahre zuvor betrug
diese Zeit noch 12,5 Jahre.

. Branchenexpertise nach wie vor das

MafR aller Dinge

Externe oder interne Karriere? Bran-
chenexpertise ja oder nein? Wie beset-
zen Unternehmen ihre Vorstandspos-
ten? Bei diesen Fragen ergibt sich ein
uneinheitliches Bild: Der Anteil der Vor-
standsmitglieder, die aus dem eigenen
Unternehmen kommen, hat sich zum Vor-
jahr auf 46 Prozent leicht erhoht. 2019
lag sie allerdings noch bei 58 Prozent.
Eine brancheninterne Karriere ist aller-
dings nach wie vor das Mal} aller Dinge:
77 Prozent aller DAX-Vorstande kom-
men aus der gleichen Branche und brin-
gen die entsprechende Erfahrung und

tag 20. Marz 2025) sieht es aber anders
aus: lediglich 45 Prozent der neuen DAX-
Vorstande hatten eine Karriere im eige-
nen Haus vorzuweisen. Dagegen kamen
81 Prozent aus der eigenen Branche.

. Nur ein Drittel aller Vorstandsmitglie-

der ist internationaler Herkunft

Die Vorstandsgremien der DAX-Unter-
nehmen ticken weiterhin noch Uber-
wiegend deutsch: Erstmals nach meh-
reren Jahren der Zunahme ist der Anteil
von Nicht-Deutschen wieder leicht auf
34 Prozent gesunken. Unter den CEOs
haben zwolf eine internationale Herkunft,
es dominieren allerdings Europaer. Ein
US-Amerikaner, keine Asiaten oder ande-
re Kulturkreise. Es scheint also noch Luft
nach oben zu geben, um die globale Viel-
falt auch in den DAX-Vorstanden abzubil-
den. Immerhin: Unter den auslandischen
Vorstandsmitgliedern sind mit 30 Pro-
zent Uberproportional viele Frauen, was
zur Diversitat beitragt. Besonders hoch ist
der Anteil der auslandischen Vorstande
mit 58 Prozent in der Luft- und Raum-
fahrtindustrie sowie mit 50 Prozent in der
Logistikbranche.

. Frauenanteil auf Hochststand - aber

Paritat weit entfernt

Frauen sind in DAX-Vorstanden auf
dem Vormarsch: Ihr Anteil ist mit derzeit
26 Prozent auf einem Hochststand. Ein
Grund durfte die konsequente Neubeset-
zung von vakanten Vorstandsposten mit
Frauen sein. Von 31 neuen Vorstands-
mitgliedern 2025 sind elf weiblich, was
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einem Anteil von 35,5 Prozent entspricht.
Und auch bei den Vorstandsvorsitzen-
den hat sich einiges getan: Immerhin vier
CEOs sind mittlerweile Frauen. Und bei
zwei Unternehmen ist sogar das CEO-
und CFO-Duo rein weiblich. Von Paritat
kann aber noch lange nicht gesprochen
werden. Lediglich ein Unternehmen hat
eine Gleichverteilung von Frauen und
Mannern im Vorstand. Immerhin erreichen
oder ubertreffen 35 Unternehmen ihre
selbstgesteckten Ziele in einem Korridor
zwischen 11,1 Prozent und 33,3 Prozent.

. Bestandigkeit in volatilen Zeiten
DAX-CEOs sind durchschnittlich finf

Jahre im Amt. Wenn es um den Sprung
auf den CEO-Posten in einen DAX-Vor-
stand geht, ist eine Tatigkeit im General
Management weiterhin mit einem Anteil
von 43 Prozent die beste Ausgangsposi-
tion. Finance hat sich mit einem Anteil von
16 Prozent hinter Operations mit 22 Pro-
zent auf Platz 3 hochgearbeitet. Ein Vor-
standsressort Transformation hat sich
trotz volatiler Zeiten noch nicht etabliert.

10. Je kleiner die Branche, desto diverser

Die Healthcare- und Chemieindustrie
bildet mit elf Unternehmen den groften
Block der Unternehmen, die im DAX ver-
treten sind. |hr folgen die Finanzbranche

und die Automobilindustrie mit je sechs
Unternehmen. Was sie verbindet, sind
ihre vergleichsweise traditionellen Struk-
turen. Das betrifft das im Durchschnitt
etwas hohere Alter aber auch hohere
Eigengewachsraten beziehungsweise
der hohere durchschnittliche Anteil bran-
cheninterner Karrieren. Diverser geht es
vor allem in kleineren Branchen zu: Das
jungste Durchschnittsalter mit 45 Jahren
hat der Versandhandel, gefolgt von der
Consumerbranche und dem Energiesek-
tor. Am hochsten ist der Anteil der Frau-
en mit 36 Prozent in den Vorstanden der
Energiebranche, gefolgt von der Luft- und
Raumfahrt mit 33 Prozent.

Vorstande im Uberblick

Manner
Typische Karrierewege in den DAX-Vorstand

Mannliche Vorstande kommen ofter als weibliche Vorstande aus der
gleichen Branche und haben eine unternehmensinterne Karriere

81 %

49 %

gleiche Branche

gleiches Unternehmen

Jahre betragt das durchschnittliche
Alter eines Mannes im Vorstand

32 %

der Manner im Vorstand haben einen
internationalen Hintergrund

Frauen
Typische Karrierewege in den DAX-Vorstand
Im Vergleich zu Mannern haben mehr weibliche Vorstandsmitglieder

branchenfremde Expertise. Sie werden auch oft von aulken ins Unter-
nehmen geholt

68 %
35%

gleiche Branche

gleiches Unternehmen

Jahre betragt das durchschnittliche
Alter einer Frau im Vorstand

39 %

der weiblichen Vorstande haben
einen internationalen Hintergrund
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E Ergebnisse im Detall
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E Unternehmen und Gremien
4

Vorstandsgrof3e pendelt sich
bel sechs Mitgliedern ein

Die Zahl der Vorstandsmitglieder ist Uber
die Jahre leicht gesunken. Waren es 2017
im Durchschnitt 6,7 Mitglieder, besteht ein
DAX-Vorstand 2025 aus 6,4 Personen. Das
grofte Gremium hat Airbus (12), das kleins-
ten Gremium hat RWE (3).

GroRere Anderungen in der Gesamtgroke
gab es bei Siemens: Der Vorstand wurde um
zwei Mitglieder aufgestockt.

2025

Durchschnittlich
6,4 Mitglieder

Grotes Gremium:
Airbus (12 Mitglieder)

Kleinstes Gremium:
RWE (3 Mitglieder)

Die Zahl der Aufsichtsratsmandate pro Vor-
stand nimmt weiterhin ab. Hatte ein DAX-
Vorstand 2015 im Schnitt noch 2,8 Auf-
sichtsratsmandate, sind es heute nur noch
1,1 Mandate. Damit werden die Vorga-
ben des Deutschen Corporate Governance
Kodex von 2022 erflllt, die Zahl der Man-
date pro Vorstandsmitglied auf maximal zwei
zu begrenzen.

2024

Durchschnittlich
6,3 Mitglieder

Groftes Gremium:
Airbus (12 Mitglieder)

Kleinstes Gremium:
RWE (3 Mitglieder)

2025 sind 29 Personen aus den DAX-Vor-
standen ausgeschieden. Davon gingen
finf in den Ruhestand und bei zwei wur-
den keine Grinde genannt. EIf Vorsténde
gingen frihzeitig und im Einvernehmen.
Bei elf Vorstanden lief der Vertrag aus und
wurde nicht verlangert. 31 Menschen sind
2025 neu in DAX-Vorstande eingezogen
(Stichtag 20. Méarz 2025).

2017

Durchschnittlich
6,7 Mitglieder

Grofdtes Gremium:
Deutsche Bank (10 Mitglieder)

Kleinstes Gremium:
RWE (2 Mitglieder)

ODGERS}



Alter und Herkunft

Senioritat ist Trumpf

Die Neulinge in den DAX-Vorstanden waren 2025 mit durchschnittlich
50 Jahren etwas jinger als im Vorjahr. Dennoch ist Senioritat weiterhin ein
wichtiges Kriterium. Das Durchschnittsalter der Vorstande liegt fast unveran-

dert bei rund 55 Jahren.

54,6 Jahre alt ist ein DAX-Vorstand im Durch-
schnitt 2025. Damitist das durchschnittliche Alter
Uber die vergangenen Jahre kontinuierlich gestie-
gen. 2022 lag der Durchschnitt noch bei 53,4 Jah-
ren. Die jungsten DAX-Vorstande arbeiten erneut
bei SAP. Thomas Saueressig und Sebastian Stein-
hauser sind beide 40 Jahre jung. Der alteste Vor-
stand ist weiterhin Hans Dieter Potsch (Porsche
SE) mit 74 Jahren.

50,6

Jahre

alt waren die neu berufenen
Vorstande 2025 im Schnitt

Weibliche Vorstande sind mit 53,2 Jahren im
Schnitt etwas jlinger als ihre mannlichen Kol-
legen (55,1 Jahre). Bei der Berufung sind Man-
ner mit 49,2 Jahren und Frauen mit 49,5 Jahren
allerdings ahnlich alt. Auch bei den Neuzugan-
gen in die DAX-Vorstande 2025 sind Manner mit
50,4 Jahren und Frauen mit 51,0 Jahren im Durch-
schnitt in einem ahnlichen Alter.

54,6

Jahre

alt ist ein DAX-Vorstand im
Durchschnitt 2025

ODGERSE



. Alter und Herkunft 10

Vorstande mit ostdeutscher Herkunft
immer noch die Ausnahme

Vorstandsmitglieder mit nationaler Herkunft kommen immer noch
fast alle aus westdeutschen Bundeslandern. 2025 stammt die
Uberwiegende Mehrzahl der DAX-Vorstande aus den bevolke-
rungsreichen Bundeslandern Nordrhein-Westfalen (42), Baden-
Wirttemberg (22) und Bayern (19). Eine ostdeutsche Herkunft
hat dagegen lediglich Hauke Stars von Volkswagen Group, die in
Sachsen-Anhalt geboren wurde. Allerdings geben nicht alle DAX-
Vorstande ihren Geburtsort an.

ODGERSE:



E Ausbildung

Praferenz Wirtschaftswissenschaften

11

Wirtschaftswissenschaftler dominieren weiterhin die DAX-Vorstande, jedoch steigt der Anteil der
Ingenieure kontinuierlich. Jeder Zehnte hat eine Ausbildung als Grundstock. Der Stellenwert eines

MBAs erhoht sich weiter.

Im Durchschnitt haben 56 Prozent und damit
mehr als jeder zweite aller Vorstande Wirt-
schaftswissenschaften studiert. Dieser Stu-
diengang ist im DAX-Vorstandsreport tradi-
tionell der am weitesten verbreitete unter den
Vorstanden. Der Anteil verringert sich aber
kontinuierlich seit dem Hochstwert 2021 von
60 Prozent zugunsten der Ingenieurwissen-
schaften. Deren Anteil liegt nun bei 22 Pro-
zent. Auch bei den HR-Vorstanden liegen
die Wirtschaftswissenschaften mit 66 Pro-
zent auf Platz eins.

Studiengange

Gesamt
80
70

60

2021 2022 2023

B\Wiwi ®Ingenieurwesen ®Jura

Promotion / MBA
40
35

30 29

2021 2022 2023 2024

H Promotion B MBA - Alle Angaben in Prozent

60
58
55 55 56
50
40
30
20 21 22
20 15 15
112 44 13 13 12
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1 1 1 12
o Nl Mimlom M HERE2 WOEE 2

Bei den Neulingen ist das Muster der Aus-
bildungsgange ahnlich. 2025 waren sogar
71 Prozent Wirtschaftswissenschaftler. 16 Pro-
zent der neu berufenen Vorstande hatten
Ingenieurwissenschaften studiert. Der Anteil
der Vorstandsmitglieder, die auch eine Aus-
bildung abgeschlossen haben, nimmt weiter
zu und liegt nun bei 10 Prozent. 2013 lag er
noch bei 3 Prozent. Eine Ausbildung ist aber
zumeist nur der erste Schritt der Karriere.
93 Prozent der DAX-Vorstande haben 2025
einen Hochschul- und 5 Prozent einen

Neulinge

61

Naturwissenschaften ®Informatik ® Sonstige - Alle Angaben in Prozent

34
31 31
29
25 o 2
20 19 20

20
15
10
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2025

54
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14
1 1313
7 5 8 7 5 6—6
II2 0 " PE 00 [ |- Broo

2024 2025 2021 2022

Fachhochschulabschluss. Bei den Frauen in
den DAX-Vorstanden haben die Wirtschafts-
wissenschaften mit 59 Prozent sogar einen
noch hoéheren Anteil als bei den Mannern
(53 Prozent). Bei den weiteren Studienab-
schlissen gibt es aber deutliche Unter-
schiede: So folgt bei den Mannern auf Platz
zwei die Ingenieurwissenschaften mit einem
Anteil von 26 Prozent, wahrend bei den
Frauen Naturwissenschaften mit 17 Prozent
und Jura mit 11 Prozent hinter den Wirt-
schaftswissenschaften am beliebtesten sind.

55

28

17 16

2023 2024 2025




E Ausbildung

Promotion kein Muss

Rund ein Drittel der DAX-Vorstande (29 Prozent)
haben promoviert, der Anteil der DAX-Vorstande
mit einem MBA ist weiter leicht auf nun 22 Pro-
zent gestiegen. Bei den Neulingen liegt der Anteil
der Promovierten mit 23 Prozent unter dem Durch-
schnitt, beim MBA jedoch vergleichbar bei 19 Pro-
zent. Den hochsten Anteil von 50 Prozent Doktoren
gibt es bei den Juristen, 2015 waren es allerdings
79 Prozent.

Bei den Frauen liegt der Anteil der Promovierten
mit 24 Prozent unter dem der Manner (31 Prozent).
Auch beim MBA haben Frauen mit 18 Prozent einen
geringeren Anteil im Vergleich zu Mannern (23 Pro-
zent).

Top-Uni TU Darmstadt

Die TU Darmstadt liegt bei den Ausbildungsstat-
ten auf Platz eins. Hier haben neun der DAX-Vor-
stande studiert. Weitere Top-Universitaten sind die
Ludwig-Maximilians-Universitat in Minchen mit sie-
ben sowie die Universitaten Kéln und Regensburg
mit sechs DAX-Vorsténden, die dort studiert haben.

Der Anteil ostdeutscher Hochschulen ist weiterhin
gering. So haben lediglich zwei der DAX-Vorstande
an der TU Magdeburg und an der TU Dresden absol-
viert. Vier weitere Vorstande waren Absolventen an
der TU Berlin. Bei den ausléandischen Universitaten
liegt die Ecole Polytechnique vorne.

Die beliebtesten Ausbildungsstéatten

Platz | Universitat

Anzahl Vor-
standsmitglieder

TU Darmstadt

9

Ludwig-Maximilians-Universitat

Universitat Koln

Universitat Regensburg

RWTH Aachen

Universitat des Saarlandes

Ecole Polytechnique

Duale Hochschule Baden-Wirttemberg

TU Berlin

TU Minchen

oo oo s A R W W N e

Universitat Minster
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E Beruflicher Werdegang

Karrierewege beschleunigen sich

Vorstande werden weiterhin friher berufen als in den Vorjahren. Sie stammen aber nach wie vor haufig aus
dem eigenen Haus, vor allem die Manner. Frauen sind dagegen weniger oft ,Eigengewachse®. Was immer

zahlt sind Branchenerfahrung und -Expertise. Auch bei den Neulingen.

10,6 Jahren betragt die Zeit bis zur Beru-
fungin einen Vorstand im eigenen Unterneh-
men. Zwar ist das etwas mehrals 2024 (10,3
Jahre), im Trend hat sich diese so genannte
,Stehzeit” in den vergangenen Jahren aber
sukzessive verklrzt. 2015 lag sie noch bei
12,5 Jahren. Die Karrierewege beschleuni-
gen sich. Das gleiche Bild zeigt sich bei den
Neulingen in den DAX-Vorstanden.

Im Durchschnitt hat sich die Eigengewachs-
Quote zum Vorjahr auf 46 Prozent leicht
erhoht. 2019 lag sie allerdings noch bei
58 Prozent. Externe Kandidaten auf einen
Vorstandsposten haben also in etwa die
gleichen Chancen wie interne Kandidaten.
Eine brancheninterne Karriere ist allerdings
nach wie vor das Mals aller Dinge: 77 Pro-
zent aller DAX-Vorstande kommen aus der
gleichen Branche und bringen die entspre-
chende Erfahrung und Expertise mit.

Bei Mannern scheinen die interne Karriere
sowie die Branchenkenntnisse eine groRere
Rolle zu spielen: 49 Prozent sind ,Eigenge-

Gesamt
90
80 76 78
70
60 . 55
50
40
30
20
10

0

2021 2022 2023

M Eigengewachsquote

77 76
45 | 43|

M Brancheninterne Karriere

1%

aller DAX-Vorstande haben
eine brancheninterne Karriere
vorzuweisen

wachse” und 81 Prozent blicken auf eine
brancheninterne Karriere zurlck. Bei der
Besetzung von Vorstandsposten mit Frauen
ist dies weniger der Fall: Die weiblichen DAX-
Vorstande sind nur zu 35 Prozent Eigenge-
wachse und haben zu 68 Prozent eine bran-
cheninterne Karriere vorzuweisen. Dies mag
daran liegen, dass Frauen vor allem das Res-
sort HR betreuen und weniger operative Ver-

Neulinge

2024 2025 2021

— Alle Angaben in Prozent

84
77 77 76
59
54
46 43 45
32
I 24

2022

6 %

ist die Eigengewéachs-Quote
im Durchschnitt

antwortung haben, fur die auch Branchen-
expertise notwendig ist (siehe Kapitel “Weib-
liche Vorstandsmitglieder” auf Seite 15).

Bei den Neulingen ergibt sich ein unter-
schiedliches Bild: 2025 hatten lediglich
45 Prozent der neuen DAX-Vorstande eine
Karriere im eigenen Haus vorzuweisen.
Dagegen kamen 81 Prozent aus der eige-
nen Branche.

81

2023 2024 2025
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Internationalitat
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Nur ein Drittel aller Vorstandsmitglieder
ISt internationaler Herkunft

Der Anteil der Nicht-Deutschen unter den DAX-Vorstanden ist nach
einer kontinuierlichen Zunahme in den vergangenen Jahren erstmals
wieder leicht zurlick gegangen und liegt 2025 bei 34 Prozent. 2024
waren es noch 38 Prozent. Grund dafir ist auch ein deutlich geringerer
Anteil von Personen mit internationalem Background bei den Neulin-

gen, der bei 26 Prozent liegt.

Das Gros der 86 internationalen DAX-Vor-
stande stammt aus Frankreich (15) und
Osterreich (10). Unter den Vorstandsvorsit-
zenden sind zwolf auslandischer Nationalitat,
die allerdings fast alle aus Europa und damit
aus einem ahnlichen Kulturkreis kommen.
Lediglich William Bill Anderson von Bayer
ist US-Amerikaner.

Unter den Vorstandsvorsitzenden liegt der
Anteil internationaler Manager bei 30 Prozent.
In der CFO-Rolle sind es nur knapp 8 Pro-
zent. Allerdings geht es fur Nicht-Deutsche
schneller in den Vorstand: Durchschnittlich
8,6 Jahre dauert es bis zur Berufung gegentiber
11,6 Jahren bei den deutschen Kandidaten.
Die internationalen DAX-Vorstande sorgen

fUr etwas mehr Vielfalt: Zwar sind sie ahnlich
alt und werden im Schnitt ebenso mit rund
50 Jahren berufen wie ihre deutschen Kol-
legen. Unter den internationalen Vorstands-
mitgliedern sind aber mit 30 Prozent mehr
Frauen als unter den Deutschen, wo der
Frauenanteil nur bei 24 Prozent liegt.

Internationale DAX-Vorstande tragen aufer-
dem etwas seltener einen Titel. 37 Prozent
haben einen MBA abgeschlossen oder pro-
moviert, im Vergleich zu 57 Prozent der
Deutschen. Und auch die Karrierewege
unterscheiden sich: Nur 33 Prozent der
Nicht-Deutschen Vorstande haben interne
Karrieren absolviert gegeniber 52 Prozent
der Deutschen.

Anteil internationaler Vorstandsmitglieder
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Der Anteil der internationalen Vorstande ist
besonders hoch in der Luft- und Raumfahrt
(58 Prozent) sowie in der Logistik (50 Pro-
zent).

Bei Familienunternehmen ist der Trend zur
Internationalisierung der Vorstande geringer:
Hier liegt der Anteil der Nicht-Deutschen in
den Vorstanden bei 27 Prozent. Auch bei
den Neubesetzungen der Familienunterneh-
men liegt der Anteil unterdurchschnittlich bei
20 Prozent.
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E Welibliche Vorstandsmitglieder
4

Frauenanteil auf Hochststand — aber Paritat weit entfernt

Der Anteil an Frauen in den DAX-Vorstanden nimmt kontinuierlich zu. Er ist mit derzeit 26 Prozent auf
einem Hochststand. Insbesondere bei der Besetzung von neuen Vorstandsposten sind Frauen gefragt: von
31 neuen Vorstandsmitgliedern 2025 sind elf weiblich, was einem Anteil von 35,5 Prozent entspricht. Aber
nur ein Unternehmen hat eine Gleichverteilung von Frauen und Mannern im Vorstand. Das typische Ressort

ist weiterhin HR.

Der Frauenanteil in den Vorstanden steigt
langsam, aber stetig. Waren es 2015 noch
8 Prozent, so stieg er bereits 2023 auf
23 Prozent und liegt 2025 nun bei einem
Hochststand von 26 Prozent. Bei zwolf DAX-
Unternehmen liegt der Anteil bereits bei
30 Prozent oder dartber. Und 35 Unterneh-
men erreichen oder Ubertreffen ihre selbst-
gesteckten Ziele in einem Korridor zwischen
11,1 Prozent und 33,3 Prozent. Ein einzi-
ges DAX-Unternehmen, namlich Siemens
Healthineers, hat eine Fifty-Fifty-Besetzung
im Vorstand mit zwei Frauen und zwei Man-
nern. Einziges Unternehmen ohne Frau im
Vorstand ist weiterhin die Porsche SE.

Im operativen Geschaft sind Frauen immer
noch selten vertreten. Stattdessen fihren
sie Ressorts wie HR oder Finanzen. So sind
67 bzw. 72 Prozent der HR-Vorstande weib-
lich. Betrachtet man die DAX-Vorstandinnen
flr sich, so sind 33 Prozent verantwortlich
far HR/People/Arbeitsdirektion und 10 Pro-
zent fUr Finanzen.

Bei den Vorstandsvorsitzenden hat sich aller-
dings einiges getan: War lange Zeit Belén
Garijo bei Merck das einzige weibliche Aus-
hangeschild im DAX, sind nun mit ihr sowie
Bettina Orlopp bei der Commerzbank, Karin
Radstrom bei Daimler Truck und Helen Giza

bei Fresenius Medical Care insgesamt vier
Frauen unter den DAX-Vorstandsvorsitzen-
den. Bei Merck und Daimler Truck ist sogar
das CEO- und CFO-Duo rein weiblich: Belen
Garijo und Helene von Roéder bei Merck sowie
Karin Radstréom und Eva Scherer bei Daim-
ler Truck.

Die Familienunternehmen im DAX liegen mit
26 Prozent genau im Durchschnitt, wenn es
darum geht, Frauen in den Vorstand aufzu-
nehmen.

Aufgeschliusselt nach Branchen liegen drei
Branchen vorne, wenn es um den Anteil von
Frauen im Vorstand geht:

e Energie (36 Prozent)

e Luft- und Raumfahrt (33 Prozent)

e Finanzen (30 Prozent)

Der niedrigste Anteil an weiblichen Vor-
standsmitgliedern findet sich in der Auto-
mobilindustrie mit 19 Prozent.

Gelingt Frauen der Sprung in den Vorstand,
so unterscheiden sie sich in ihrem Profil von
ihren mannlichen Kollegen in einigen Punkten:

e Mit durchschnittlich 8,1 Jahren in einem
Unternehmen vor ihrer Berufung landen
sie schneller im Vorstand als Manner, die
11,5 Jahre bendtigen.

Frauenquote in den DAX-Vorstanden
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35

6%

betrégt der Anteil der Frauen in den
DAX-Vorstanden und ist damit auf
einem Hochststand.

Sie sind mit 53,2 Jahren im Durchschnitt
etwas junger als die Manner mit 55,1 Jahren.
Sehr viel seltener sind sie Eigengewach-
se (35 Prozent gegenuber 49 Prozent der
Ménner).

Sie haben haufig branchenfremde Erfah-
rung, eine brancheninterne Karriere
haben 68 Prozent der Frauen absolviert
hingegen 81 Prozent der Manner.

Sie sind internationaler: 39 Prozent der
weiblichen DAX-Vorstande sind nicht in
Deutschland geboren, wahrend es bei
den Mannern 32 Prozent sind.
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CEO/CFO/CHRO

Bestandigkeit in volatilen Zeiten
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CEOs sind durchschnittlich rund funf Jahre im Amt. Das General Management ist nach wie vor das beste
Sprungbrettin die Top-Position. Einen Chief Transformation Officer gibt es trotz volatiler Zeiten bislang nicht.

In den vergangenen Jahren lag die durch-
schnittliche Amtszeit der DAX-CEOs im
Bereich von rund 60 Monaten und liegt der-
zeit bei 62 Monaten. Bei den fir Finanzen
zustandigen CFOs liegt die durchschnittli-
che Amtszeit derzeit bei 56 Monaten bezie-
hungsweise rund 4,7 Jahren.

Dafur werden CFOs schneller berufen, und
zwar nach 8,2 Jahren. CEOs missen dagegen
im Schnitt 11,3 Jahren in einem Unternehmen
sein, bevor sie berufen werden.

Das General Management ist nach wie vor
das beste Sprungbrett fir die CEO-Position.
43 Prozent der CEOs hatten zuvor eine solche

Rolle im General Management inne. Finance
hat sich mit einem Anteil von 16 Prozent hinter
Operations mit 22 Prozent auf Platz drei hoch-
gearbeitet. Alle neu berufenen CEOs waren
bereits zuvor im eigenen Unternehmen.

Fur Positionen des CEOs und des CFOs
sind in der Regel Branchenkenntnisse
gefragt: 92 Prozent der CEOs und 84 Pro-
zent der CFOs stammen aus der gleichen
Branche. Bei den Neulingen haben 71 Pro-
zent der CFOs ihre Karriere branchenintern
absolviert. Im eigenen Unternehmen auf-
gestiegen sind 68 Prozent der CEOs und
50 Prozent der CFOs. Das Profil der HR-
Vorstande unterscheidet sich nach wie vor

Amtszeiten
100 94
91 88
80
62 67 62
59 58

60 56 56

40

20

0
2021 2022 2023 2024 2025
H CEOs B CFOs —Alle Angaben in Monaten

Interne Karriere Gesamt

100

80

2021 2022 2023

W CEOs m CFOs

vom Durchschnitt der DAX-Vorstande. Die
HR-Funktion wird vor allem weiblichen Vor-
standsmitgliedern Ubertragen.

Als typischer CHRO im DAX hat man ent-
weder Wirtschaftswissenschaften (66 Pro-
zent) oder Jura (21 Prozent) studiert. Aber
auch Ingenieure oder Naturwissenschaftler
sind mittlerweile unter HR-Vorstanden ver-
treten (je 3 Prozent).

Eine Karriere im eigenen Haus haben 41 Pro-
zent. Aus der gleichen Branche kommen
72 Prozent.

Interne Karriere Neulinge
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Ressort Transformation noch
nicht etabliert

Vor dem Hintergrund des technologischen
Fortschritts, der geopolitischen Unsicher-
heiten und dem demografischen Wan-
del gewinnt das Thema Transformation fur
Unternehmen seit Jahren an Bedeutung.
Als eigenstandiges Ressort mit einem Chief
Transformation Officer ist Transformation in
den DAX-Unternehmen aber nicht etabliert.
In der Mehrheit der DAX-Unternehmen ist
das Thema, insbesondere die digitale Trans-
formation, haufig als Querschnittsaufgabe
organisiert oder in bestehende Ressorts wie
IT, Strategie, HR oder Nachhaltigkeit integ-
riert. Es gibt aber Unternehmen, die tber Vor-
standspositionen verfligen, die die Transfor-

mationsthemen mit adressieren. So leitet zum
Beispiel bei SAP Sebastian Steinhauser den
neu geschaffenen Vorstandsbereich Stra-
tegy & Operations, um die Transformations-
ziele von SAP sowie die Strategie intern und
extern voranzutreiben und Unternehmens-
ablaufe zu vereinfachen. Im erweiterten Vor-
stand ist zudem Philipp Herzig, der die Rolle
des weltweiten CTOs inne hat zusatzlich zu
seiner Position als Chief Al Officer. Claudia
Nemat ist bei der Telekom noch Vorstandin
fUr das Ressort Technologie und Innovation,
wird aber im Oktober vom bisherigen Chief
Technology Officer Abdu Mudesir abgeldst.

Oft ist die Aufgabe aber auch in Ausschus-
sen oder auf einem Level unter dem Vor-
stand angesiedelt. So ist beispielsweise bei

17

Merck Dr. Tim M. Jaeger Chief Strategy and
Transformation Officer fir das Life-Science-
Geschaft. Gemeinsam mit seinem Team ver-
folgt er einen ganzheitlichen Ansatz fur die
strategische Planung und Ausflhrung des
Geschifts, Fusionen und Ubernahmen, Integ-
rationen und das Veranderungsmanagement.

Hier konnte zuklnftig Handlungsbedarf ent-
stehen. Denn Transformation ist zu einer stra-
tegischen Daueraufgabe geworden, die nicht
nur technologische Anpassung, sondern auch
ein neues Verstandnis von Fuhrung verlangt.
Transformation Readiness bendtigt daher
mehr Gewicht.




Branchenvergleich

Je kleiner die Branche, desto diverser
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Die Automobil- oder Chemieindustrien pflegen weiterhin traditionelle Strukturen. Diverser geht es in der
Luft- und Raumfahrtindustrie, im Technologiesektor oder der Energiebranche zu.

Die Healthcare- und Chemieindustrie bildet
mit elf Unternehmen den groRten Block der
Unternehmen, die im DAX vertreten sind. |hr
folgen die Finanzbranche und die Automobil-
industrie mit je sechs Unternehmen. Gemein-
sam ist ihnen eine eher traditionelle Struktur,
aber auch ein etwas hoheres Durchschnitt
alter der Vorstande von 55 Jahren. Die jungs-

ten Vorstande im Branchenvergleich finden
sich im Versandhandel mit durchschnittlich
45 Jahren gefolgt von der Consumerbran-
che und dem Energiesektor mitje 53 Jahren.

Die Vorstande der Automobilindustrie sind
am langsten in einem Unternehmen, bevor
sie in den Vorstand berufen werden, namlich
durchschnittlich 18 Jahre, bei der Logistik
sind es 17 Jahre. Schneller geht es beispiels-
weise beim Versandhandel mit 4 Jahren
sowie in der Finanzbranche und Health-
care- und Chemieindustrie mit jeweils sie-
ben Jahren.

Die Durchlassigkeit der Branchen ist unter-
schiedlich. Wahrend 68 Prozent der Automo-
bilvorstande eine Karriere im eigenen Unter-
nehmen gemacht haben und zu 91 Prozent
aus der eigenen Branche kommen, betragt
die Eigengewachsquote etwa in der Finanz-
branche nur 27 Prozent und im Technologie-
Sektor 37 Prozent. Nur etwa jeder zweite

Vorstand im Versandhandel und Technologie-
sektor war zudem zuvor in einer anderen
Branche tatig.

BeiderFrauenquoteim Vorstand hatdie Auto-
mobilbranche mit 19 Prozent den gering-
sten Wert. Die Beteiligungsgesellschaft Por-
sche SE hat weiterhin keine Frau im Vor-
stand. Am hochsten ist der Anteil der Frauen
in den Vorstanden mit 36 Prozent in der
Energiebranche, gefolgt von der Luft- und
Raumfahrt mit 33 Prozent.

Die Internationalitat ist weiterhin ausbaufa-
hig: Die Automobilindustrie hat mit 13 Pro-
zent einen niedrigen Anteil internationa-
ler Vorstande, gefolgt von der Industrie mit
17 Prozent. Im Versandhandel ist kein Mana-
ger mit internationalem Hintergrund vertre-
ten. In der Luft- und Raumfahrtindustrie sind
58 Prozent der Vorstande nicht-deutscher
Herkunft, in der Logistikbranche ist es die
Halfte.

Eigengewachse & Brancheninsider 2025
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4 Readiness for Transformation

FlUhrung im Plural: So gelingt Transformation

Transformation ist langst keine Ausnahme
mehr, sondern ein fester Bestandteil unter-
nehmerischer Realitat. Digitale UmbrUche,
geopolitische Spannungen und wachsen-
der Regulierungsdruck zwingen Unterneh-
men dazu, sich immer wieder neu auszurich-
ten. Dabei entscheidet sich der Erfolg nicht
allein an der Qualitat von Strategien oder der
Hohe von Investitionen, sondern im Zusam-
menspiel jener, die an der Spitze stehen.

Im Zentrum steht das Vorstandsteam. Es
tragt nicht nur Verantwortung fur opera-
tive Exzellenz in alltaglichen Aufgaben, son-
dern auch dafur, Transformation anzustofen,
mitzugestalten und dauerhaft im
Unternehmen zu verankern. Doch
was macht ein Vorstandsteam tat-
sachlich transformativ wirksam?
Was braucht es, damit Verande-
rung nicht nur verkiindet, sondern
gemeinsam getragen und erfolg-
reich umgesetzt werden kann?

Im Zuge der Studie ,Readiness for
Transformation in Senior Manage-
ment Teams” haben wir Interviews
mit Vorstandsmitgliedern der Deut-
schen Telekom, Heidelberg Mate-
rials und Bayer gefthrt.

Auf Basis dieser Erkenntnisse wurden zen-
trale interne Teamfaktoren wie Diversitat,
kollektives FUhrungsverhalten oder gemein-
same Kultur mit externen Einflussgroken wie
Marktveranderungen, Regulatorik oder stra-
tegischen Allianzen in Beziehung gesetzt. Sie
machen sichtbar, welche Bedingungen erfullt
sein mussen, damit Transformation nicht nur
gewollt, sondern tatsachlich gelebt werden
kann. In den folgenden Abschnitten geben
wir einen exklusiven Einblick in ausgewahlte
SchlUsselfaktoren — verdichtet aus der Vor-
standsperspektive.

Externe Faktoren: Kontext schafft
Voraussetzungen

Transformation entsteht nie im Vakuum. Sie
ist meistens Reaktion auf aulere Treiber —
auf neue regulatorische Anforderungen, ver-
andertes Kundenverhalten oder technologi-
sche Umbrtche im Markt. Was Vorstande
heute entscheiden, ist oft nicht nur strate-
gische Wahl, sondern notwendige Antwort
auf ein Umfeld, das sich rasant wandelt. In
genau diesem Kontext zeigt sich, wie wichtig
starke Teamfaktoren werden — denn je star-

ker die externen Impulse, desto mehr braucht
es intern gemeinsame Richtung.

Dr. Nicola Kimm, vormals im Vorstand von
Heidelberg Materials zustandig fur Sustaina-
bility und Innovation, bringt es auf den Punkt:
.Wenn die Regulatorik es verlangt und der
Kunde bereit ist, dann muss sich das Unter-
nehmen verandern“. Nachhaltigkeit, Digi-
talisierung und Compliance sind keine frei-
willigen Zukunftsthemen mehr, sondern
Geschaftsrealitat. Genau dadurch verandern
sich auch die Anforderungen an das Zusam-
menspiel im Fuhrungsteam. Transformation
wird zur Querschnittsaufgabe — und verlangt

,y Diversitat darf nicht auf Geschlecht
oder Herkunft reduziert werden,
sondern muss breiter gedacht werden -
fachlich, kulturell, international.**

Claudia Nemat

kollektive Verantwortung Uber Ressortgren-
zen hinweg.

Diese Entwicklung zeigt sich besonders deut-
lich im Bereich Nachhaltigkeit. ,Die Trans-
formation hin zu mehr Nachhaltigkeit war
vor einigen Jahrzehnten noch kein Thema
fur Vorstande. Heute ist sie es”, berichtet
Dr. Nicola Kimm und beschreibt damit den
Wandel im Stellenwert zentraler Themen.
Das hat nicht nur strategische, sondern auch
kulturelle Auswirkungen. Rollen verschieben
sich, neue Perspektiven gewinnen an Ein-
fluss. Fuhrungsteams mussen bereit sein,
Zustandigkeiten neu zu denken —und sich auf
gemeinsame Ziele zu verstandigen, die weit
Uber klassische Ressortlogiken hinausgehen.
Gleichzeitig verandert sich auch das Aulken-
bild von Unternehmen. ,Der Druck auf die
Unternehmen wird zunehmen, Dinge auch
zu reporten®, erklart Dr. Nicola Kimm mit Blick
auf regulatorische Entwicklungen wie die EU-
Taxonomie. Damit steigt der Anspruch an
Transparenz — und an die Glaubwurdigkeit
derer, die das Unternehmen vertreten.

Nicht zuletzt gewinnen auch Partnerschaften
und Allianzen an Bedeutung. Unternehmen
mussen schneller, innovativer, anschlussfahi-
ger werden. Wie systematisch nach externen

Impulsen gesucht wurde, verdeutlicht Clau-
dia Nemat, Vorstandin fur Technologie und
Innovation bei der Telekom: ,Wir haben Start-
ups gesucht. Wir haben Grinder gesucht,
auch fur ganz praktische Probleme.” Doch
damit solche Kooperationen greifen, braucht
es im Inneren des Unternehmens Offenheit,
Lernbereitschaft und eine Kultur, die externe
Perspektiven nicht als Storung, sondern als
Chance begreift. Genau hier kommt Team-
kultur ins Spiel: Sie entscheidet mit darUber,
ob solche Impulse aufgenommen und integ-
riert werden — oder verpuffen.

Es zeigt sich: Externe Faktoren setzen den
Anlass fur Wandel — ob durch
Marktmechanismen, politische
Vorgaben oder gesellschaftliche
Erwartungen. Doch wie ein Vor-
standsteam damit umgeht, ent-
scheidet dartber, ob Transfor-
mation gelingt. Gemeinsam zu
fUhren, Unterschiede zu integrie-
ren, Verantwortung zu teilen — das
alles wird unter externem Druck
nicht weniger wichtig, sondern
zur eigentlichen Flhrungsleistung.
Welche internen Teamfaktoren
zur Bewaltigung dieses Druckes
besonders ausschlaggebend sind, wird in
den folgenden Absatzen dargelegt.

Diversitat als kollektive Ressource
im Vorstandsteam

Transformation erfordert Perspektivwechsel.
Genau hier liegt das Potenzial von Diversitat
als einer der zentralen internen Teamfakto-
ren. Wer ein Vorstandsteam allein nach for-
malen Kriterien divers besetzt, wird wenig
verandern. Entscheidend ist nicht, wie unter-
schiedlich die Biografien am Tisch sind, son-
dern ob diese Unterschiedlichkeit funktional
wird. Denn Transformation braucht Reibung,
braucht Widerspruch, braucht Menschen, die
mit anderen Denkmustern auf dieselbe Her-
ausforderung blicken. Erst wenn Vielfalt in
einen gemeinsamen Wertekontext eingebet-
tetist, kann sie zur kollektiven Starke werden.
Fehlt dieser Rahmen, wird Unterschiedlich-
keit schnell zur Zerreilkprobe.

Claudia Nemat betont etwa, dass Diversi-
tat nicht auf Geschlecht oder Herkunft redu-
ziert werden durfe, sondern breiter gedacht
werden musse — fachlich, kulturell, interna-
tional. Entscheidend sei, so Nemat, dass
man ,einen Zustand schafft, in dem Men-
schen, die aus unterschiedlichen Kontex-
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ten kommen, miteinander arbeiten konnen®.
Damit das gelingt, brauche es ,Intelligenz,
Wertschatzung und einen gemeinsamen
Wertekompass”.

Gerade in Zeiten des Umbruchs kann die
bewusste Entscheidung fur mehr Unter-
schiedlichkeit wichtig sein. Wenn ein homo-
genes Vorstandsteam gezielt durch neue
fachliche und kulturelle Perspektiven erganzt
wird, entstehen nicht nur neue Impulse, son-
dern auch neue Teamdynamiken.

Doch Vielfalt wirkt nicht nur in Ausnahme-
situationen. Auch im operativen Alltag von
Transformationen ist sie relevant, vor allem
bei Querschnittsthemen wie Digitalisierung
oder Nachhaltigkeit, die klassische Silostruk-
turen sprengen. Die Verbindung von Krea-
tivitat, Branchenwissen und verschiedenen
Denkhaltungen sorgt daftr, dass Ldsun-
gen nicht eindimensional gedacht werden.
Dr. Nicola Kimm verweist in diesem Zusam-
menhang auf die Bedeutung einer ,guten
Mischung aus Personen, die neue Ideen
haben, und solchen, die das System gut ken-
nen* —eine Kombination, die nicht nur Orien-
tierung, sondern auch Erneuerung ermog-
licht.

Gleichzeitig zeigen die Gesprache, dass
Diversitat kein Allheilmittel ist. In manchen
Transformationsprozessen steht die Struktur
im Vordergrund, nicht die Zusammensetzung
des Teams. Stefan Oelrich formuliert das mit
Blick auf die eigene Praxis differenziert: ,Ich
bin mir nicht sicher, ob Diversitat in unserer
Transformation hauptsachlich ausschlagge-
bend ist — andere Hebel wie Governance,
Prozesse oder operative Klarheit sind eben-
falls entscheidend.”

Eines aber bleibt: Wenn Transformation wirk-
lich tief greifen soll, braucht sie Menschen,
die anders denken durfen. Und ein Team, das
diese Unterschiede nicht nur aushalt, son-
dern produktiv macht.

Kollektives Flihrungsverhalten als
Trager von Transformation

Vielfalt ist nur dann wirksam, wenn Flihrung
ihr Richtung und Halt gibt. Doch diese Fuh-
rung kann nicht allein von einer Person aus-
gehen. Transformation ist keine Aufgabe
fur Einzelne. Sie gelingt nur, wenn ein Vor-
standsteam mit gemeinsamer Haltung auf-
tritt, Verantwortung teilt und den Wandel
nicht nur anstoft, sondern selbst mittragt.
Erst wenn die gesamte Spitze Uberzeugt und
geschlossen auftritt, entsteht Glaubwurdig-
keit — intern wie extern.

Diese kollektive Wirksamkeit basiert auf
einem klaren Bekenntnis zur Veranderung.
Stefan Oelrich: ,Sie brauchen fir einen
erfolgreichen Transformationsprozess ein
absolutes Buy-in der gesamten Spitze".
Diese Bereitschaft, Transformation zur eige-
nen Aufgabe zu machen, markiert den Unter-

Strategische
Allianzen

Diversitat

Umgang mit
Spannungen

Regulatorik

N Teamfaktoren
I Externe Faktoren

schied zwischen strategischer Absicht und
tatsachlicher Umsetzung.

Doch kollektive Fihrung entsteht nurim Dia-
log — innerhalb des Teams wie auch mit der
Organisation. Wer nicht erklart, was veran-
dert wird, wer nicht zuhort, wo Veranderung
ankommt, verliert Resonanz. Es geht darum,
zwischen der Flughohe der Strategie und der
Realitat im operativen Alltag zu vermitteln.
Fuhrungsverantwortung braucht auch Nahe
.Wenn Sie die Leute nicht abholen und denen
nicht gut zuhdren, dann haben Sie ein Prob-
lem®, erklart Stefan Oelrich.

Ein weiteres Element kollektiver Fiihrung liegt
in der bewussten Gestaltung von Teamdy-
namiken. Unterschiedliche Kommunika-
tionsstile, Rollenverstandnisse oder Tempe-
ramente treffen zwangslaufig aufeinander.
Kollektive Fihrung heiRt, diesen Unterschie-
den Raum zu geben —nicht durch Vereinheit-

y3 Sie brauchen fur einen
erfolgreichen Transforma-
tionsprozess ein absolutes
Buy-in der gesamten Spitze."*

Stefan Oelrich

lichung, sondern durch bewusste Modera-
tion. Claudia Nemat betont: ,Sie brauchen
jemanden an der Spitze, der Introvertierte zu
Wort kommen lasst und Extravertierte ein-
dammt.” Es gehe um ein Klima, das nicht die
Lautesten starkt, sondern das Potenzial jedes
Einzelnen sichtbar macht.

Dass auch innerhalb eines Vorstands klare
Spielregeln notig sind, zeigt sich besonders
bei Ubergreifenden Zukunftsthemen. Wenn

Kollektives
Fihrungsverhalten
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Markt-
veranderungen

Teamkultur

Commitment

Wettbewerb

mehrere Bereiche Anspruch auf zentrale The-
men erheben, braucht es eine abgestimmte
Steuerung. Gemeinsame Fihrung bedeu-
tet hier, Verantwortung nicht gegeneinan-
der auszuspielen, sondern sie als geteilten
Gestaltungsauftrag zu verstehen. Nur dort,
wo Vorstandsteams nicht nur nebeneinan-
der, sondern als Einheit agieren, entsteht die
Voraussetzung fur Wandel, der tragt.

Teamkultur als Fundament
gemeinsamer Ausrichtung

Ein weiterer wichtiger Teamfaktor ist die
Teamkultur. Denn Transformation setzt ein
gemeinsames Verstandnis voraus, wie im
Vorstand geflhrt, kommuniziert und ent-
schieden wird. Eine funktionierende Team-
kultur schafft daflir das Fundament. Dabei
geht es nicht um Harmonie, sondern um die
Artund Weise, wie Unterschiedlichkeit inte-
griert und konstruktiv zusammengearbeitet
wird.

Gerade in dynamischen Transformationen
zeigt sich, wie wichtig ein stabiles kulturel-
les Fundament ist. Wenn einzelne Bereiche
Transformation unterschiedlich interpre-
tieren oder nach eigenen Logiken handeln,
kann das nicht nur das Tempo verzerren, son-
dern auch das Vertrauen in die gemeinsame
Richtung untergraben. Stefan Oelrich: ,Dann
laufen Sie naturlich Gefahr, dass das Ganze
nicht funktioniert.”

Doch Teamkultur zeigt sich nicht nur im
Alignment, sondern auch in der Haltung zur
eigenen Weiterentwicklung. Offenheit, Inte-
resse und Neugier gelten als zentrale Eigen-
schaften, um neue Denkmuster zuzulassen
—besonders in etablierten Branchen. , Trans-
formation ist wichtig in Industrien, die kon-
ventionell sind®, betont Dr. Nicola Kimm.
Offenheit wird hier nicht als Soft Skill, son-
dern als harte Voraussetzung kollektiver
Lernfahigkeit verstanden.
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A
E Readiness for Transformation

Eine solche Lernkultur zeigt sich auch im
Umgang mit Reflexion. Bei der Telekom etwa
lie sich das Vorstandsteam bewusst von
aufen spiegeln — durch Assessments, Coa-
ching und gemeinsame Feedbackformate.
Ziel war es, Kommunikationsmuster sicht-
bar zu machen und Kultur weiterzuentwi-
ckeln. ,Wir haben sehr offen und transparent
das Feedback miteinander geteilt”, beschreibt
Claudia Nemat die Praxis im Unternehmen.

Diese Offenheit reicht bis hin zu psychologi-
scher Selbsterkenntnis. Beispielsweise kann
gezielt mit Mustern gearbeitet werden, die
zeigen, wie Teams und Fuhrungskrafte unter
Druck reagieren —etwa mit einer Tendenz zur
Ruckzugshaltung oder zu UbermaRiger Kont-
rolle. Der bewusste Umgang mit solchen Ver-
haltensmustern fordert nicht nur die Selbst-
reflexion, sondern auch das gegenseitige
Verstandnis im Team. Entscheidend sei, so
eine Stimme, die Fahigkeit, Uber den eige-
nen Fuhrungsstil nachzudenken, gerade auf
Executive Ebene.

Teamkultur ist also weit mehr als Atmo-
sphare. Sie ist Ausdruck einer Fuhrung, die
bereitist, sich selbst in Frage zu stellen. Dort,
wo Vorstandsteams Kultur nicht dem Zufall
Uberlassen, sondern bewusst gestalten, ent-
stehen Raume, in denen Transformation nicht
nur ertragen, sondern gestaltet werden kann.

Commitment als Ausdruck
kollektiver Verantwortung

Ein Vorstandsteam kann nur dann wirksam
handeln, wenn alle Beteiligten den Wan-
del als eigene Aufgabe begreifen. Es gentgt
nicht, Veranderungen zu beschlieRen. Ent-
scheidend ist, dass sie gemeinsam getragen
und aktiv gestaltet werden. Ein uneinge-
schranktes Commitment auf oberster Ebene
wird damit zur Grundvoraussetzung fir jede
tiefgreifende Veranderung.

Dass fehlende Geschlossenheit zu Reibungs-
verlusten flhrt, zeigt sich dort, wo Vorstande
Transformation zwar unterstutzen, aber nicht
konsequent mittragen. ,Meine Erfahrung ist
[...] da gibt es dann Leute, die dann ausstei-
gen, die das nicht mitmachen wollen®, erklart
Stefan Oelrich. Ohne diesen gemeinsamen
Willen entstehen unterschiedliche Narrative,
fragmentierte Malinahmen und ein Mangel an
Orientierung. Erst wenn alle Beteiligten die-
selbe Vorstellung davon teilen, wie Trans-
formation aussehen soll, entsteht Richtung
— intern wie extern. Und auch zeitlich rickt
Transformation ins Zentrum des Vorstandsall-
tags. Was friher als einmalige Initiative galt,
ist heute ein dauerhafter Fuhrungsauftrag.

Doch Commitment zeigt sich nicht allein in
Zeitbudgets oder Strukturen, sondern im per-
sonlichen Engagement. Besonders bei Quer-

schnittsthemen wie Nachhaltigkeit kommt
es darauf an, dass Vorstande Verantwor-
tung Uber Ressortgrenzen hinweg Uberneh-
men. Dr. Nicola Kimm beschreibt diese Hal-
tung als ,echtes, authentisches Ownership®,
das nichtin Silos endet, sondern in der Breite
des Unternehmens wirkt —auch nach aufsen.
,Unser Bonus ist daran geknupft. Wir spre-
chen extern daruber. Wir glauben daran®.
Transformation wird dort glaubwurdig, wo
sie nicht delegiert, sondern verinnerlicht ist.
Entscheidend ist, dass alle im Vorstand bereit
sind, fUr zentrale Themen einzustehen. ,Es
sollte nicht immer die Nachhaltigkeitsvor-
standin sein®, sagt Kimm, ,jeder im Vorstand
soll bereit sein, Uber das Thema zu sprechen.
Mit Glaubwdurdigkeit und auch mit Beispie-
len®. Gemeinsames Commitment bedeutet
damit nicht Gleichformigkeit, sondern Ver-
antwortung, die geteilt und konkret ausge-
staltet wird.

Dort, wo ein Vorstandsteam Transformation
nicht nur verwaltet, sondern tragt, entsteht
ein kollektiver Gestaltungsanspruch. Com-
mitment wird dann zum verbindenden Ele-
ment — nicht als Formel, sondern als Haltung.

Umgang mit Spannungen als
Flihrungsaufgabe

Die zentralen internen Teamfaktoren kom-
plettiert der Umgang mit Spannungen.
Denn diese Spannungen in FUhrungsteams
sind kein Zeichen von Schwache — sie sind
Ausdruck von Vielfalt, Geschwindigkeit und
Verantwortung. Gerade in Phasen intensi-
ver Transformation entstehen Reibungen
nicht trotz, sondern wegen des gemeinsa-
men Anspruchs, etwas zu bewegen. Unter-
schiedliche Einschatzungen, Interpretationen
oder Tempi kdnnen das Team belasten, wenn
sie nicht bewusst moderiert werden. Wo das
gelingt, entwickeln Spannungen ihr produk-
tives Potenzial. Wo es unterbleibt, droht ein
Verlust an Klarheit und Richtung.

Veranderungsprozesse werden nicht immer
einheitlich verstanden. Selbst wenn sich alle
Beteiligten dem Wandel anschliefRen, bedeu-
tet das nicht automatisch, dass sie alle die-
selbe Geschichte verfolgen. Stefan Oelrich
beschreibt es so: ,Auch wenn die meisten
mitmachen, heildt das nicht, dass jeder wirk-
lich den Veranderungskern vollkommen ver-
innerlicht hat.” Zustimmung und Uberzeu-
gung sind nicht dasselbe — und diese Llcke
kann zur Herausforderung werden.

Spannungen lassen sich nicht vermeiden —
aber gestalten. Es braucht Raume, in denen
unterschiedliche Sichtweisen ausgesprochen
werden kdnnen, ohne dass sofort Einigkeit
erwartet wird. Fihrung bedeutet in diesem
Zusammenhang, Konflikte nicht als Storung,
sondern als Einladung zur Klarung zu begrei-
fen. Erst dort, wo Unstimmigkeiten aktiv
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yy ES kommt auf echtes,
authentisches Ownership
an, das nicht in Silos en-
det, sondern in der Breite
des Unternehmens wirkt —
auch nach auRen.*

Dr. Nicola Kimm

bearbeitet werden, kann ein gemeinsames
Verstandnis entstehen — und damit die Vor-
aussetzung fur wirksame Veranderung.

Fazit

Transformation beginnt nicht erst mit neuen
Strukturen, sondern mit dem Zusammen-
spiel der Menschen, die sie verantworten.
Die Gesprache mit DAX-Vorstandsmitglie-
dern zeigen: Entscheidend ist nicht nur, was
verandert wird, sondern wie gemeinsam
geflihrt, entschieden und getragen wird.

Diversitat entfaltet erst dort Wirkung, wo sie
in ein gemeinsames Werteverstandnis ein-
gebettet ist. Kollektives Flhrungsverhalten
schafft Richtung, ohne Einigkeit zu erzwin-
gen. Teamkultur wird zur Kraftquelle, wenn
sie Offenheit und Reflexion ermdglicht. Und
Commitment zeigt sich nicht in Absichtserkla-
rungen, sondern in gelebter Verantwortung.
Selbst Spannungen gehdren dazu —wenn sie
nicht vermieden, sondern als Teil gemeinsa-
mer Entwicklung verstanden werden.

Was erfolgreiche Transformationen verbin-
det, ist kein einheitliches Rezept, sondern
eine geteilte Haltung: Wandel gelingt dann,
wenn Fdhrung nicht als Solopart verstanden
wird, sondern als kollektive Leistung. Oder
kurz: ,FUhrung im Plural”.




Anhang: Erhebungsmethode

Analysiert wurden die Lebenslaufe aller Vorstandsmitglieder im
DAX der Jahre 2005 bis 2019 jeweils zum Stichtag 30. Septem-
ber sowie 2022 zum 30. April und 2024 und 2025 zum 20. Marz.
Seit 2015 wurden auch die Besonderheiten von Personalvor-
standsmitgliedern untersucht. 2021 wurde die Auswertung erst-
mals branchenspezifisch analysiert. Aus Grinden der besseren
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Lesbarkeit sind in den Grafiken nicht immer alle Jahre abgebildet.
Als Quellen dienten Daten von Odgers, die Geschaftsberichte
der relevanten Betrachtungszeitpunkte sowie 6ffentlich zugang-
liche Informationen aus Internet und Onlinearchiven, im Einzelfall
auch aus den Presseabteilungen der Unternehmen.

Untersucht wurden folgende DAX-40-Unternehmen:

adidas AG

Airbus SE

Allianz SE

BASF SE

Bayer AG

Beiersdorf AG

BMW AG

Brenntag SE
Commerzbank AG
Continental AG

Daimler Truck Holding AG
Deutsche Bank AG
Deutsche Borse AG
Deutsche Post AG
Deutsche Telekom AG
E.ON SE

Fresenius SE & Co. KGaA
Fresenius Medical Care AG
Hannover Rick SE
Heidelberg Materials AG
Henkel AG & Co. KGaA

Infineon Technologies AG

Mercedes-Benz Group AG

Merck KGaA

MTU Aero Engines AG

Minchener Riickversicherungs-Gesellschaft AG
(Munich Re)

Porsche AG

Porsche Automobil Holding SE
QIAGEN N.V.
Rheinmetall AG

RWE AG

SAP SE

Sartorius AG

Siemens AG

Siemens Energy AG
Siemens Healthineers AG
Symrise AG

Volkswagen AG

Vonovia SE

Zalando SE
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