
IM INTERVIEW: MARION EBENTHEUER UND CLAUDIA TUCHSCHERER, ADAC VERSICHERUNG

„Es braucht mehr Frauen als Vorbilder“
Die Spitzenmanagerinnen fordern mehr Willen von Unternehmen und mutigere Frauen – Vorstandsquote als erster Schritt

werden wir einen neuen Schub in 
Richtung Diversität verzeichnen. 

n Was braucht es, damit ein Unter-
nehmen diesen Change-Prozess 
eher anstößt und schneller bewäl-
tigt?

Ebentheuer: Das Wichtigste ist, sich 
dieses Ziel auch wirklich zu setzen 
und es nicht nur in Powerpoint-Prä-
sentationen zu schreiben. Man(n) 
muss es wollen. Unternehmen müs-
sen verstehen, dass am Ende die Leis-
tung zählt und es sich für sie lohnt, 
wenn sie beide Geschlechter glei-
chermaßen fördern. Sie verzichten 
sonst auf die Hälfte des Leistungs-
potenzials. Wenn alle das wirklich 
wollen – sowohl die Männer als auch 
die Frauen in Vorständen und Auf-
sichtsräten –, dann sind die Rahmen-
bedingungen für den Wandel vor-
handen.

n Haben Sie auch ein konkretes Bei-
spiel für das von Ihnen angespro-
chene „Wollen“?

Ebentheuer: Als wir einen Vorstands-
posten besetzen wollten, wurden uns 
in der ersten Runde vom Headhunter 
ausschließlich Männer vorgeschla-
gen. Wir mussten aktiv danach fra-
gen, dass wir auch eine Frau vorge-
schlagen bekamen. Frauen sind nach 
meiner Erfahrung deutlich schwerer 
zu finden. Sie präsentieren sich weni-
ger. Sie müssen Frauen finden, die 
mutig sind und zum richtigen Zeit-
punkt auch in eine neue Führungsrol-
le springen. Dass am Ende nach Leis-
tung entschieden wird, ist klar. 

n Was ist noch nötig, damit auf Füh-
rungsebenen Geschlechterparität 
verwirklicht werden kann?

Ebentheuer: Vorbilder sind enorm 
wichtig. Nur an entsprechenden Bei-
spielen können Frauen im Unterneh-
men und von außen erkennen, dass 
es möglich ist, in einem Unterneh-
men Karriere zu machen. Die ADAC 
Versicherung hatte schon in den 90er 
Jahren eine Frau im Vorstand. Damit 
wussten wir Frauen, die damals wie 
ich erst am Anfang unserer Karriere 
standen: Es ist möglich. Dieses Signal 
haben Vorstand und Aufsichtsrat 
auch immer ausgesendet: Wenn die 
Leistung stimmt, ist alles möglich.

n Frau Tuchscherer, Sie kommen 
von außen und haben auch Erfah-
rungen in anderen Versicherungs-
unternehmen gesammelt. Was ist 
beim ADAC anders?

Ebentheuer: Wir nehmen bei uns 
im Hause die Personalentwicklung 
sehr, sehr ernst. Wir fördern Frauen 
und Männer gleichermaßen. Inso-
fern ist das, was wir machen, keine 
einseitige Frauenförderung. Wir 
haben uns im Vorstand zu Vielfalt 
und Nachhaltigkeit verpflichtet. Wir 
versuchen, Frauen wie Männern 
den nötigen Freiraum für ihre Ent-
wicklung zu geben. Dazu gehören 
auch flexible Arbeitszeitmodelle. Es 
ist für uns auch kein Kulturbruch, 
wenn Männer in Elternzeit gehen, 
sondern es ist für uns ganz normal. 
Bei uns wird im Laufe des Jahres 
2021 ein Frauennetzwerk übergrei-
fend im gesamten ADAC aufgebaut. 
Das haben die Kolleginnen selbst 
initiiert, der Vorstand hat es nicht 
vorgegeben, nur unterstützt. Die 
Frauen wollen sichtbarer werden, 
sich austauschen und sich weiter-
entwickeln. Ich finde es großartig, 
dass wir mittlerweile so eine Kultur 
im Hause haben, dass sich solche 
Dinge von selbst entwickeln und 
nicht immer von oben angestoßen 
werden müssen.

n Wie wichtig ist der Druck von 
außen bei der Chancengleichheit? 
Zum Beispiel von externen Share-
holdern? Die börsennotierten 
Aktiengesellschaften sind deut-
lich diverser aufgestellt als zum 
Beispiel Versicherungsvereine.

Ebentheuer: Der Druck von außen 
hilft an vielen Stellen. Eine Entwick-
lung hin zu mehr Chancengleich-
heit lässt sich aber nicht oktroyie-
ren. Wir sind bei den ADAC Versi-
cherungen ein gutes Beispiel dafür, 
dass es dann in die richtige Rich-
tung läuft, wenn der Druck von 
außen auf Offenheit und ein konse-
quentes Mindset im Management 
trifft. 

n Wie verändert eine paritätisch be-
setzte Führungsspitze ein Unter-
nehmen?

Tuchscherer: Ich war in meiner Kar-
riere meist die einzige Frau in einer 
Männerführungsriege. Das war okay. 
Doch eine Kultur verändert sich nach 
meiner Erfahrung erst grundlegend, 
wenn es mehr Frauen als eine sind. 
Schon die zweite Frau macht einen 
großen Unterschied.

n Können Sie ein Beispiel für einen 
solchen Unterschied nennen?

Tuchscherer: Gleichmäßige Förde-
rung des jeweils Besten – egal ob 

Länder dringen auf verbindliche Vorstandsquote
Quote im Aufsichtsrat für größeren Firmenkreis gefordert – Hirte (CDU) will StayOnBoard-Regelung mit Biss

Börsen-Zeitung, 6.3.2021
wf Berlin  – Die Länder haben mit 
ihren  Wünschen zur Novelle des 
Gesetzes von Frauen in Führungs-
positionen dem Wunsch nach weibli-
cher Beteiligung in der Unterneh-
mensspitzen Schwung verliehen. Die 
Bundesregierung soll die Einführung 
einer verbindlichen Geschlechter-
quote im Vorstand prüfen – ähnlich 
der verbindlichen Aufsichtsratsquote 
von 30 % für börsennotierte und pari-
tätisch  mitbestimmte Unternehmen. 
Dies beschloss der Bundesrat am 
Freitag in seiner Stellungnahme zur 
Novelle  des sogenannten  Führungs-
positionengesetzes. Mit der Novelle 
soll keine Quote, aber eine Mindest-
beteiligung im Vorstand  fixiert wer-
den. In  vierköpfigen und größeren 
Vorständen  wäre dann mindestens 
ein Platz für eine Frau reserviert. 

Sanktion für die „Null“ 

Die Länder haben noch weitere  
Änderungswünsche. Sie wollen die 
Frauenquote im Aufsichtsrat auf 
einen noch unbestimmten größeren 
Kreis von Unternehmen über die bör-
sennotierten  und paritätisch mitbe-
stimmten Firmen hinaus ausweiten. 
Dies soll die Bundesregierung ebenso 
prüfen wie die Pflicht, eine Zielvor-
gabe der Unternehmen  von  „null“ für 
den Vorstand sanktionieren  oder 
zumindest dafür eine dezidierte 
Begründung verlangen zu können.     
Der Gesetzentwurf  ist nicht zustim-
mungspflichtig. Die Länder können 

Heribert Hirte, Berichterstatter für 
die Unionsfraktion, zum Lambrecht-
Vorschlag zu  StayOnBoard. „Aus 
meiner Sicht sind unverzichtbar der 
wirkliche Anspruch auf eine Auszeit 
und ein automatisches Wiederaufle-
ben des Rechtsverhältnisses nach 
ebenjener Zeit“, unterstrich Hirte. 
Der Entwurf von Lambrecht erlaubt 
zwar die temporäre  Freistellung von 
den Vorstandspflichten durch den 
Aufsichtsrat, begründet aber keinen 
Rechtsanspruch. Auch die Länder 
setzen sich für die StayOnBoard-Re-
gelung ein. Sie wollen die Entschei-
dung zwar auch beim Aufsichtsrat 
belassen, doch soll das Kontrollgre-
mium die Freistellung nur aus wichti-
gem Grund ablehnen dürfen. Eine 
„angemessene Ruhezeit“ des Man-
dats von „etwa bis zu sechs Monaten“ 
soll noch einmal verlängert werden 
können.

„Landesfirmen einbeziehen“ 

Mehr weiblichen Schwung wollen 
die Länder auch in ihre Landesbeteili-
gungen bringen. Die strengeren Vor-
gaben des Bundes   für die Mindestbe-
teiligung  von Frauen schon in drei-
köpfigen Vorständen seiner Beteili-
gungsunternehmen sollen auch für 
Landesfirmen vor allem nach  Aktien-
recht und  GmbH-Gesetz möglich 
sein. Die Ausweitung der weiblichen 
Vorstandsbesetzung in den Sozialver-
sicherungsträgern soll den Ländern 
zufolge auch für die kassenärztlichen 
Vereinigungen   gelten.

Tuchscherer: Ich erlebe im ADAC 
eine sehr fördernde Kultur, nicht nur 
im Hinblick auf Frauenförderung, 
sondern generell. Zum Beispiel bei 
Themen, die viele Versicherer zwar 
in ihre Nachhaltigkeitsberichte 
schreiben, sie aber nicht wirklich 
leben: 48 % Frauenanteil in Füh-
rungspositionen, Führen in Teilzeit 
zu ermöglichen, Homeoffice für Füh-
rungskräfte auch ohne Pandemie, 
Elternzeit für Männer – und zwar 
mehr als acht Wochen. Männer wie 
Frauen werden gleichermaßen als 

Familienmitglieder wahrgenom-
men. Es wird beachtet, dass sie auch 
Kinder haben. Der Vertrieb zum Bei-
spiel ist in vielen Versicherungen 
immer noch sehr männerlastig. Dort 
als Mann Teilzeit zu arbeiten oder 
in mehrmonatige Elternzeit zu 
gehen, ist ungewöhnlich und muss 
in vielen Unternehmen immer noch 
hart erkämpft werden. Das erlebe ich 
im ADAC deutlich anders. 

n Welches Konzept der Frauenför-
derung steht hinter dieser Kultur?

ZUR PERSON

Kulturwandlerinnen

ak – Marion Ebentheuer ist eine von 
ganz wenigen Vorstandschefinnen 
in der deutschen Versicherungs-
landschaft. Man kann sie wohl an 
einer Hand abzählen. Die 52-Jähri-
ge führt die ADAC Versicherung 
bereits seit 2014. Die Betriebswir-
tin ist ein Eigengewächs und hat 
ihre gesamte Karriere bei dem mit-
telständischen Versicherer aus 
München verbracht. Das Unterneh-
men ist als Clubversicherer des  
ADAC in der Kranken-, Unfall-, 
Haftpflicht- oder Rechtsschutzver-
sicherung aktiv. Die Beitragsein-
nahmen liegen bei rund 750 Mill. 
Euro. An der zusammen mit der 
Allianz betriebenen Autoversiche-
rung ist die Gesellschaft mit 49 % 
beteiligt.   Ungefähr zeitgleich mit 
ihrer Ernennung zur Vorstandsche-
fin der Versicherungssparte rückte 
Ebentheuer 2014 auch in den Vor-
stand der Mutter ADAC auf. Der 
größte Verkehrsclub Europas war 

damals nach Manipulations- und 
Intransparenzvorwürfen in der Kri-
se, Ebentheuer setzte den Reform-
prozess mit um. 

Claudia Tuchscherer ist seit Sep-
tember an Bord.  Sie hat im Vorstand 
den Versicherungsbetrieb, Infor-
mationsmanagement und den kauf-
männischen Bereich übernommen. 
Die 48-Jährige  ist die Nachfolgerin 
von Heinz-Peter Welter, der in 
wenigen Wochen aus dem Vorstand 
ausscheidet. Dann wird die ADAC 
Versicherung eine geschlechterpa-
ritätische Besetzung ihrer Führung 
realisiert haben.

Tuchscherer ist Juristin  und 
begann ihre Laufbahn in der Asse-
kuranz 2002 bei der Allianz. 2012 
wechselte sie zur SV Sparkassen-
Versicherung und leitete dort  Cont-
rolling, IT und Produktmanage-
ment    in der Schaden- und Unfall-
versicherung. 

 (Börsen-Zeitung, 6.3.2021)
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FRAUEN IN FÜHRUNG

n Frau Ebentheuer, Frau Tuchsche-
rer, etwa jeder zweite Vorstand 
der 30 größten deutschen Versi-
cherer ist noch rein männlich 
besetzt. Anders als in Branchen 
wie dem Maschinenbau ist der 
Anteil der weiblichen Beschäftig-
ten in der Versicherungswirt-
schaft jedoch hoch. Selbst in der 
insgesamt männlich geprägten 
Führungslandschaft in Deutsch-
land ist das ein außergewöhnlich 
großes Missverhältnis. Was läuft 
da falsch?

Ebentheuer: Die Versicherungswirt-
schaft ist keine junge Branche, die 
meisten Unternehmen haben eine 
Geschichte und Tradition, die sehr 
männlich geprägt sind. Mehr Frauen 
in Führungspositionen zu bekom-
men, bedeutet für sie ein sehr, sehr 
großes Change-Projekt. Der Wandel 

vollzieht sich nicht im Sprinttempo. 
Es ist ein Marathon, den wir hier 
laufen, dabei ist viel Durchhaltever-
mögen und Ausdauer gefragt. Einige 
Versicherer sind sehr innovativ und 
haben sich ambitionierte Ziele 
gesetzt. Dort sieht man auch, dass sie 
größere Schritte nach vorn machen. 
Bei anderen dauert es länger.
Tuchscherer: Viele Männer in Vor-
ständen konnten die konkrete Erfah-
rung einfach noch gar nicht machen, 
dass diverse Besetzungen sehr gut 
funktionieren. Sobald sich das ändert, 

Die Versicherungsbranche tut 
sich schwer, ihre Vorstände divers 
zu besetzen. Woran das liegt, 
welche Konzepte dagegen helfen 
und was politisch wünschens-
wert ist, erläutern Marion Eben-
theuer und Claudia Tuchscherer, 
Vorstandschefin und Vorständin 
der ADAC Versicherung. Ihr 
Unternehmen hat die paritäti-
sche Besetzung in der obersten 
Führung verwirklicht.

„Eine Kultur verändert 
sich nach meiner 
Erfahrung erst 
grundlegend, wenn es 
mehr Frauen als eine 
sind. Schon die zweite 
Frau macht einen großen 
Unterschied.“

„Frauen erhöhen 
den Unternehmenswert“

ZEW untersucht  Wirkung diverser Vorstände
Börsen-Zeitung, 6.3.2021

wf Berlin  – Eine Frauenquote  im 
Vorstand wirkt  positiv auf den 
Unternehmenswert. Frauen berei-
nigen  ineffiziente Unternehmens-
prozesse   und neigen nicht zum 
„Empire Building“. Dies haben das 
Wirtschaftsforschungsinstitut  ZEW 
Mannheim und die New Economic 
School in Moskau herausgefunden.  
Die Daten der Untersuchung  stam-
men aus   sieben  Ländern.  In  Norwe-
gen, Italien, Spanien, den Nieder-
landen, Belgien und Frankreich gel-
ten rechtlich bindende Quoten von  
33 bis 40 %.  In  Großbritannien sind   
25 %  empfohlen. Die Daten bezie-
hen sich auf die  Jahre vor der 
Ankündigung der Quote sowie nach 
deren Inkrafttreten. 

Frühere Untersuchungen hatten   
negative Auswirkungen einer Frau-
enquote im Vorstand auf den Unter-
nehmenswert festgestellt. Diese 
Ergebnisse zeigten, dass die Politik 
in dieser Hinsicht vor keinem Dilem-
ma stehe, erklärte ZEW-Forscherin  
Valentina Melentyeva. „Durch weni-
ger Empire Building steigen sogar 
Unternehmenswert und Buy-and-
Hold-Rendite“, konstatierte Melen-
tyeva.    „Geschlechterdiversität in 
Vorständen ist somit nicht nur vor-
teilhaft für die Gesellschaft, sondern 
auch für die Wirtschaftlichkeit eines 
Unternehmens.“

Steige die Frauenquote um zehn 
Prozentpunkte, nehme der  Unter-

nehmenswert, gemessen am Indika-
tor  Tobin’s Q (Marktwert/Wiederbe-
schaffungskosten)  um 2,1 Einheiten 
zu. Die Wissenschaftlerinnen regist-
rieren außerdem eine höhere Buy-
and-Hold-Rendite von durchschnitt-
lich 1,6 bis 3,8 %   im jährlich ermit-
telten Äquivalenzwert für europäi-
sche Unternehmen mit einem  höhe-
ren Frauenanteil im Vorstand. „Die-
se Effekte werden vom Markt nicht 
antizipiert, wenn eine Regulierung 
angekündigt wird“, stellte  Melen-
tyeva fest.  Langfristig profitierten 
Investoren daher auch von der 
Gleichstellung. 

Bei einem Zuwachs des Frauenan-
teils um zehn Prozentpunkte erhöhe 
sich der Marktwert des Eigenkapitals 
zu Vermögenswerten um etwa 
5,3 Einheiten. Dies liege  nicht am 
höheren  Verschuldungsgrad oder 
einer satten  Dividende, sondern am 
geringen Empire Building –  also 
externem Wachstum   durch   Konzern-
bildung, steigende Vermögenswerte 
oder  Fusionen. Bei  gleichbleiben-
dem Geschäftsumsatz hätten die 
Unternehmen mit mehr Frauen eine 
um 10 %  geringere Wahrscheinlich-
keit, Ausgaben für Fusionen zu täti-
gen. Zudem werde seltener neues 
Anlagevermögen erworben, aber 
nicht weniger aus Verkauf erlöst. 
Dies deute darauf hin, dass  mit 
einem  höheren Frauenanteil   ineffi-
ziente Anlagen eher abgeschrieben 
würden. 

die Novelle mit einem  Einspruch aber 
verzögern. Die Durchsetzungskraft 
ist damit geringer als bei einem 
Zustimmungsgesetz. Am Ende  einer 
Legislaturperiode kann eine Verzö-
gerung aber eine Reform unter Druck 
oder gar  zum Scheitern bringen. 

Weil die schwarz-roten Regie-
rungskoalitionen im Bund sich erst 

sehr spät politisch geeinigt hatten, ist 
der Entwurf nun als eilbedürftig ein-
gestuft und wird im Bundestag in den 
Ausschüssen bereits beraten. Nicht 
enthalten ist im Entwurf bislang eine 
Regelung für eine Familienauszeit 
etwa für den Mutterschutz oder die 
Elternzeit. Weibliche Vorstände 
mussten bislang in solchen Fällen 
ihren Posten aufgeben, weil sie ihrer  
Leitungs- und Sorgfaltspflicht nicht 

mehr nachkommen  können.  In der 
StayOnBoard-Initiative machen sich 
unter anderem betroffene Manage-
rinnen  für eine Änderung stark. Die 
Initiative wird von der Union im Bun-
destag unterstützt. Bundesjustizmi-
nisterin Christine Lambrecht (SPD) 
hatte dazu eine sogenannte Formu-
lierungshilfe zur Änderung des 

Aktiengesetzes   vorgelegt, um  Vor-
stände temporär von diesen Pflichten 
befreien zu können. Die Fraktionen 
können die Änderung noch in das 
laufende Gesetzgebungsverfahren 
aufnehmen. 

Der CDU/CSU im Bundestag geht 
der Vorschlag aus dem SPD-geführ-
ten Haus aber nicht weit genug.  „Mir 
erscheint der vorliegende Entwurf 
noch wie ein zahnloser Tiger“, sagte 

Wünsche der Bundesländer
n Verbindliche Quotenregelung 

für den Vorstand wie bei 
Aufsichtsräten

n Ausweitung der Quote für 
Aufsichtsräte auf größeren 
Unternehmenskreis 

n Schärfere Sanktionen oder 
dezidierte Begründungspflicht 
für Zielgröße null im 
Vorstand

n Temporäre Freistellung für 
Familienzeit wie Mutter-

schutz, Elternzeit,   Familien-
pflege oder  Krankheit

n Ausweitung der 
Mindestbeteiligung in 
Sozialversicherungsträgern 
auf die kassenärztlichen 
Vereinigungen

n Ausweitung der Vorreiterrolle 
des  Bundes bei  Besetzung 
der Vorstände seiner 
Beteiligungen auf Firmen in 
Länderhand  

Frauen oder Männer – sorgt für eine 
Leistungsexzellenz. 
Die Qualität, nicht die Quantität 
steht im Vordergrund. Es ist nicht 
entscheidend, ob man morgens um 
7 Uhr schon im Büro sitzt und auch 
um 22 Uhr noch da ist, sondern es 
ist entscheidend, was man in der 
regulären Arbeitszeit erreicht. Da 
erlebe ich das paritätisch besetzte 
Vorstandsgremium als förderlich.

n Reicht Ihnen die jetzt geplante 
Frauenquote für börsennotierte 
Unternehmensvorstände? Was 
würden Sie sich von der Politik 
wünschen?

Tuchscherer: Ich war lange Jahre 
ambivalent, was eine Frauenquote 
angeht. Inzwischen bin ich Fan der 
Quote, um nämlich diesen schon 
angesprochenen Freiraum zu schaf-
fen, dass eben doch noch mal explizit 
nach einer Frau gesucht wird. Es ist 
auch ein Incentive für die Frauen. 
Denn die Frauen müssen auch ein 
Stück weit hungrig und mutig sein. 
Unsere Vorstandspositionen sind 
risikobehaftet, unbefristete Verträge 
gibt es nicht. Es braucht auch mehr 
Frauen als Vorbilder. Vielen Frauen 
auf der mittleren Führungsebene 
fehlen Frauen als Vorbilder in Vor-
ständen. 

Ebentheuer: Ich finde, es ist ein 
guter Anfang. Ich habe schon gesagt, 
es ist ein Marathon, kein Sprint. Es 
ist wichtiger, alle mitzunehmen und 
die Weiterentwicklungen gemein-
sam zu tragen, als zu schnell zu sein 
und viele zu verlieren. Insofern freue 
ich mich auf den ersten, richtigen 
Schritt. Von der Politik wünsche ich 
mir, dass die Wirkung nachverfolgt 
wird. Hat dieses Gesetz entspre-
chend den verfolgten Zielen eine 
Wirkung gezeigt? Und wenn es dazu 
nicht reicht, muss nachgebessert 
werden.

Das Interview führte Antje Kullrich.

„Inzwischen bin ich Fan 
der Quote, um nämlich 
diesen Freiraum zu 
schaffen, dass eben 
doch noch mal explizit 
nach einer Frau gesucht 
wird.“
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