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Der Finanzsektor in Deutschland ist im Zuge der 
internationalen Finanzkrise mit erheblichen struk-
turellen Problemen konfrontiert – massive Umstruk-
turierungen sind die Folge.1 Einen Ansatzpunkt zur 
Problembewältigung in Krisensituationen bietet die 
Neubesetzung von entscheidungsrelevanten Posten. 
Die EU Kommission erhofft sich von der Neubeset-
zung solcher Spitzenpositionen in der Krise auch eine 
Stärkung des Frauenanteils. Dies gilt umso mehr, 
als dass Studien zum Zusammenhang zwischen der 
Zusammensetzung von Entscheidungs- und Kont-
rollgremien und dem Unternehmenserfolg darauf 
hinweisen, dass Ausgewogenheit einen Erfolgsfaktor 
darstellt.2 

Das DIW Berlin untersucht regelmäßig die Reprä-
sentation von Frauen in den Spitzengremien (Auf-
sichtsräten und Vorständen) im deutschen Finanzsek-
tor.3 Ausgewählt wurden die nach der Bilanzsumme 
größten Banken (100 Unternehmen) und die nach 
den Beitragseinnahmen größten Versicherungen (62 
Unternehmen) in Deutschland.4 Die Zahlen geben 
Aufschluss über die Teilhabe von Frauen und Män-

1	 Schrooten, M.: Internationale Finanzkrise erhöht Reformdruck im 
deutschen Bankensektor. Wochenbericht des DIW Berlin, Nr. 8/2008, 
77–82 . 

2	 Vgl. Zum Beispiel McKinsey & Company: Women Matter 2010. Wo-
men at the top of corporations: Making it happen. 2010. Catalyst, The 
Bottom Line: Corporate performance and women’s representation on 
boards. Catalyst, New York 2007.

3	 Zuletzt im Jahr 2010, vgl. Holst, E., Wiemer, A.: Frauen in Spitzengre-
mien großer Unternehmen weiterhin massiv unterrepräsentiert. Wochen-
bericht des DIW Berlin, Nr. 4/2010, 2–10.

4	 Die Auswahl der nach der Bilanzsumme (2009) 100 großen Banken 
und Sparkassen erfolgte nach Huck, H.: Die 100 größten deutschen Kre-
ditinstitute. In: Die Bank. Zeitschrift für Bankpolitik und Praxis, 8/2010, 
30–31. 
Die Auswahl der nach den Beitragseinnahmen (2009) großen 62 Ver-
sicherungen erfolgte auf Basis der Angaben von Wolters Kluwer 
Deutschland GmbH: Die großen 500. Deutschlands Top-Unternehmen. 
November 2010. Müssig Verlag. Die Recherchen zur Besetzung der 
Spitzengremien der Banken und Versicherungen fanden im Zeitraum 
von Oktober 2010 bis Ende Dezember 2010 statt. Sie beruhen auf den 
Selbstdarstellungen der Unternehmen im Internet, den Geschäftsberich-

Krise nicht genutzt:  
Führungspositionen großer Finanzunternehmen 
weiter fest in Männerhand

Trotz Fusionen und Finanzkrise hat sich im Finanzsektor 
wenig geändert: Der Frauenanteil in den Spitzengremien 
der großen Banken und Versicherungen in Deutschland 
blieb auch 2010 auf einem extrem niedrigen Niveau. In-
novationspotentiale, die sich aus einer deutlichen Erhö-
hung des Frauenanteils in den Entscheidungsgremien er-
geben, bleiben ungenutzt. Obwohl im Finanzsektor weit 
mehr als die Hälfte der Beschäftigten Frauen sind, stellen 
sie nur 2,9 Prozent der Vorstandsmitglieder in den großen 
Banken und Sparkassen und nur 2,5 Prozent dieser Pos-
ten in den großen Versicherungen. Die Finanzkrise hat 
hier nicht zu einem Umdenken geführt. 

In den größten 100 Banken und Sparkassen hat sich da-
mit der Frauenanteil in Spitzengremien im Vergleich zum 
Vorjahr kaum verändert – in den Versicherungen ging er 
sogar leicht zurück. Etwas häufiger sind Frauen in den 
Aufsichtsräten vertreten: Ihr Anteil beträgt in den Top 
100 der Banken und Sparkassen 16,3  Prozent, in den 
62 Versicherungen 11,9  Prozent und liegt damit sogar 
leicht unter den Werten des Vorjahres. Die weitaus meis-
ten Frauen werden hier aufgrund der Mitbestimmungsre-
gelungen als Arbeitnehmervertreterinnen entsandt  – in 
den Top 100 der Banken und Sparkassen zu 66,7  Pro-
zent, in den Versicherungen zu 81,3 Prozent. Die öffent-
lichen unter den größten Kredithäusern lassen ihre Vor-
bildfunktion missen: Mit nur zwei Prozent Frauen in den 
Vorständen und 16,5 in den Aufsichtsräten stehen sie 
keineswegs besser da als die privatwirtschaftlichen Kre-
ditinstitute – trotz Landes- und Bundesgleichstellungsre-
gelungen. Frauen an der Spitze des Aufsichtsrats gibt es 
allerdings nur bei den öffentlich-rechtlichen Banken und 
Sparkassen. 

In allen großen Instituten im Finanzbereich gibt es er-
heblichen Nachholbedarf bei der Besetzung von Spit-
zenpositionen durch Frauen. Ohne einen klaren und ver-
bindlichen Fahrplan für die Umsetzung ist eine Chancen-
gleichheit von Frauen und Männern bei der Besetzung 
der Spitzengremien in den großen privaten und öffentli-
chen Finanzinstituten in absehbarer Zeit nicht in Sicht. 

Elke Holst 
eholst@diw.de

Julia Schimeta 
jschimeta@diw.de
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Frauenanteil in Aufsichtsräten liegt 
bei 16,3 Prozent 

In fast neun von zehn Aufsichts- oder Verwaltungsrä-
ten (im Folgenden „Aufsichtsräte“) im Bankenbereich 
ist mindestens eine Frau vertreten (Tabelle 2). Dieser 
Anteil stagniert und war 2006 und 2007 sogar höher. 
In zwölf der 100 größten Banken und Sparkassen 
sind Aufsichtsrat und Vorstand vollständig in Männer-
hand, hierzu gehören die privaten Finanzdienstleister 
Dexia Kommunalbank Deutschland AG (Rang 26), 
die Düsseldorfer Hypothekenbank AG (Rang 42), die 
Wüstenrot Bausparkasse AG (Rang 50), die DVB Bank 
SE (Rang 52), die Debeka Bausparkasse AG (Rang 57) 

nern an Entscheidungsprozessen im Finanzsektor 
Ende 2010.

Frauenanteil an den Beschäftigten im 
Finanzsektor hoch

Der Finanzsektor insgesamt wird von weiblichen Be-
schäftigten dominiert (Tabelle 1). Nach Angaben der 
Bundesagentur für Arbeit lag im Frühjahr 2010 der 
Frauenanteil an den sozialversicherungspflichtig Be-
schäftigten im Kreditgewerbe bei 57 Prozent und im 
Versicherungsgewerbe bei 49 Prozent. In den mit 
dem Kredit- und Versicherungsgewerbe verbundenen 
Tätigkeiten sind nahezu 61 Prozent der Beschäftigten 
Frauen. 

Banken und Sparkassen

Vorstandsposten nach wie vor nahezu 
ausschließlich von Männern besetzt

In den von Frauen dominierten Banken und Spar-
kassen sind in 90 Prozent der Vorstände nur Männer 
vertreten (Tabelle 2). Von den insgesamt 408 Vor-
standsposten werden 2,9 Prozent, also zwölf Posten, 
von Frauen besetzt. In den untersuchten 100 Vorstän-
den waren nur zwei Vorstandsvorsitze in der Hand 
einer Frau: Manuela Better führt bei der Hypo Real 
Estate Holding AG und der Deutsche Pfandbriefbank 
AG den Vorstand (Übersicht). 

Im Vergleich zu den Vorjahren hat sich praktisch 
nichts getan, obwohl die Finanzmarktkrise und die 
damit einhergehenden personellen Veränderungen 
auf den Führungsetagen der großen Banken beson-
ders großen Spielraum zur Erhöhung des Anteils von 
Frauen in Spitzenpositionen eröffnete. 

ten und Jahresabschlüssen 2009 sowie auf Anfragen des DIW Berlin bei 
den Finanzinstituten.

Tabelle 1

Frauenanteil an den sozialversicherungspflichtig Beschäftigten nach Wirtschaftsabteilungen 
in Prozent

2006 2007 2008 2009 2010

Erbringung von Finanzdienstleistungen 57,4 56,9 56,9 57,1 57,2
Zentralbanken und Kreditinstitute 57,8 57,2 57,3 57,6 57,6
Versicherungen, Rückversicherungen und Pensionskassen 
(ohne Sozialversicherung)

49,1 48,9 48,8 50,0 49,2

Mit Finanz- und Versicherungsdienstleistungen verbundene 
Tätigkeiten

61,1 61,6 61,5 61,2 60,9

Quelle: Statistisches Bundesamt, Bundesagentur für Arbeit; Berechnungen des DIW Berlin. DIW Berlin 2011

Mehr als die Hälfte der Beschäftigten im Finanz- und Versicherungssektor sind Frauen.

Übersicht

Frauen in Vorständen großer Banken, Sparkassen und 
Versicherungen in Deutschland 2010
Rang 100 größte Banken und Sparkassen Rechtsform

7 Hypo Real Estate Holding AG Manuela Better (Vorsitz) privat

13 Deutsche Pfandbriefbank AG Manuela Better (Vorsitz) privat

24 SEB AG Renate Bloß-Barkowski, 
Liselotte Hjorth

privat

47 HSBC Trinkaus & Burkhardt AG Carola Gräfin von Schmettow privat

56 Stadtsparkasse München Marlies Mirbeth öffentlich-rechtlich

60 Targobank AG & Co. KGaA Maria Topaler privat

63 Stadtsparkasse Düsseldorf Dr. Birgit Roos, Karin-Brigitte Göbel öffentlich-rechtlich

64 Investitionsbank des Landes Brandenburg Jacqueline Tag öffentlich-rechtlich

82 Sparda-Bank Südwest eG Karin Ipfling genossenschaftlich

91 BB Bank eG Gabriele Kellermann genossenschaftlich

62 größte Versicherungen 

5 ERGO Versicherungsgruppe AG Dr. Bettina Anders

16 Zurich Deutscher Herold 
Lebensversicherungs-AG

Dr. Andrea van Aubel

29 Provinzial Rheinland Konzern Sabine Kummenerl

32 Württembergische Lebensversicherung AG Ruth Martin

34 Signal Krankenversicherung a.G. Marlies Hirschberg-Tafel

35 Zurich Versicherung AG (Deutschland) Dr. Marita Kraemer

49 Alte Leipziger Lebensversicherung a.G. Wiltrud Pekarek

53 Bayerische Beamtenkrankenkasse AG Manuela Kiechle

57 Württembergische Versicherung AG Ruth Martin

60 Provinzial Rheinland Lebensversicherung 
AG

Sabine Kummenerl

Quelle: Erhebung des DIW Berlin. DIW Berlin 2011
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rinnen; sie erlangten somit aufgrund der bestehenden 
Mitbestimmungsregelungen ihr Mandat. Positiv zu 
vermerken ist, dass seit einigen Jahren auch die Kapi-
talseite mehr Frauen in den Aufsichtsräten der Ban-
ken und Sparkassen stellt: 2006 wurden 17 Prozent 
der Frauen in Aufsichtsräten durch die Kapitalseite 
entsandt, 2010 waren es knapp 33 Prozent.

Nur eine einzige der untersuchten 100 Banken kann 
einen mit Frauen und Männern gleichermaßen be-
setzten Aufsichtsrat aufweisen: Die Deutsche Pfand-
briefbank AG, deren Vorstand von Manuela Better 
angeführt wird. Von den drei im Aufsichtsrat ver-
tretenen Frauen wurden zwei von der Kapital- und 
eine von der Arbeitnehmerseite entsandt. In allen 
anderen Aufsichtsgremien sind Frauen in der Min-
derheit. Im „Best Practice“-Ranking folgt auf Platz 
zwei die West LB AG mit einem Frauenanteil von 

sowie Die Sparkasse Bremen AG (Rang 68). Wer-
den alle Aufsichtsratssitze als Vergleichsgrundlage 
herangezogen, liegt der Frauenanteil in den großen 
Banken und Sparkassen mit 16,3 Prozent über dem 
Frauenanteil in Aufsichtsräten der Privatwirtschaft 
(ohne Finanzsektor)5 – aber dennoch immer noch weit 
entfernt von ihrem Beschäftigungsanteil in diesem 
Sektor. Nur drei der 100 Aufsichtsräte werden von 
einer Frau geleitet. 

Zwei Drittel der Frauen in den Aufsichtsräten der 
Banken und Sparkassen sind Arbeitnehmervertrete-

5	 Der Frauenanteil in Aufsichtsräten liegt in den Top-200-Unternehmen 
(ohne Finanzsektor) in Deutschland 2010 bei 10,6 Prozent. Vgl. Holst, E., 
Schimeta, J.: 29 von 906: Weiterhin kaum Frauen in Top-Gremien großer 
Unternehmen. Wochenbericht des DIW Berlin, Nr. 3/2011.

Tabelle 2

Frauen in den Vorständen und den Aufsichtsräten von großen Banken, Sparkassen 
und Versicherungen in Deutschland 2006–2010

Banken und Sparkassen Versicherungen 

2006 2007 2008 2009 2010 2006 2007 2008 2009 2010

Vorstände/Geschäftsführungen
Unternehmen insgesamt 100 100 100 100 100 63 65 58 62 62

Mit Angaben zur Zusammensetzung 100 100 100 100 100 63 65 58 62 62
Ohne Frauen im Vorstand 90 91 93 91 90 53 52 49 51 52
Anteil in Prozent 90,0 91,0 93,0 91,0 90,0 84,1 80,0 84,5 82,3 83,9

Mitglieder insgesamt1 442 430 414 418 408 394 411 372 392 399
Männer 431 420 406 407 396 384 398 363 381 389
Frauen 11 10 8 11 12 10 13 9 11 10
Anteil der Frauen in Prozent 2,5 2,3 1,9 2,6 2,9 2,5 3,2 2,4 2,8 2,5

Vorsitze insgesamt1 100 100 100 100 100 63 65 58 62 62
Männer 98 98 100 100 98 63 65 57 62 62
Frauen 2 2 0 0 2 0 0 0 0 0
Anteil der Frauen in Prozent 2,0 2,0 0,0 0,0 2,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Aufsichts-/Verwaltungsräte
Unternehmen insgesamt 100 100 100 100 100 63 65 58 62 62

Mit Angaben zur Zusammensetzung 100 100 100 100 100 63 65 58 62 62
Ohne Frauen im Aufsichtsrat 11 9 15 13 12 17 16 16 14 14
Anteil in Prozent 11,0 9,0 15,0 13,0 12,0 27,0 24,6 27,6 22,6 22,6

Mitglieder insgesamt1 1 633 1 573 1 566 1 555 1 548 812 830 727 734 732
Männer 1 387 1 331 1 324 1 294 1 295 720 726 629 643 645
Frauen 246 242 242 261 253 92 105 98 91 87
Anteil der Frauen in Prozent 15,1 15,4 15,5 16,8 16,3 11,3 12,7 13,5 12,4 11,9

Vorsitze insgesamt1 100 100 100 100 100 63 65 58 62 62
Männer 97 95 97 96 97 63 65 57 61 61
Frauen 3 5 3 4 3 0 0 1 1 1
Anteil der Frauen in Prozent 3,0 5,0 3,0 4,0 3,0 0,0 0,0 1,7 1,6 1,6

Unternehmen mit Angaben zur Arbeit
nehmervertretung

33 55 51 50 44 24 41 38 52 34

Mitglieder insgesamt 599 858 767 764 642 291 454 444 634 351
Männer 496 731 654 637 549 256 406 390 555 319
Frauen 103 127 113 127 93 35 49 54 79 32

Arbeitnehmervertreterinnen 85 95 84 91 62 32 45 41 63 26
Anteil an den Frauen insgesamt 
in Prozent

82,5 74,8 74,3 71,7 66,7 91,4 91,8 75,9 79,7 81,3

1	Nur Unternehmen, die Angaben zur Zusammensetzung der jeweiligen Spitzengremien machen.

Quelle: Berechnungen des DIW Berlin. DIW Berlin 2011

Der Frauenanteil in den Vorständen von Banken, Sparkassen und Versicherungen liegt unter drei Prozent. Bei den Versi-
cherungen ist er im Vergleich zu 2009 sogar gesunken.
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Frauenanteil an Aufsichtsratsmandaten insgesamt 
liegt wie auch in den anderen Bereichen bei etwa 
16 Prozent. 

In den Vorständen der öffentlichen Institute sind mit 
einem Anteil von zwei Prozent Frauen noch seltener 
zu finden als in den privaten Banken und Sparkassen 
(3,8 Prozent) (Tabelle 4). Einige öffentliche Finanzin-
stitute haben nicht eine einzige Frau in ihren beiden 
Spitzengremien, das sind die Bayerische Landesbank 
(Rang 8), die Westdeutsche Immobilien Bank AG 
(Rang 40), die LfA Förderbank Bayern (Rang 46) und 
die Bayerische Landesbausparkasse (Rang 68). 

Versicherungen

Nur zehn der 399 Vorstandsposten werden 
von Frauen eingenommen

Lediglich 2,5 Prozent der Vorstandspositionen in den 
Versicherungen werden von Frauen besetzt (Tabel-
le 2). Dies entspricht zehn der insgesamt 399 unter-
suchten Posten. Ausgeübt werden sie von acht Frauen. 
Den höchsten Anteil an Frauen im Aufsichtsrat weist 
mit knapp 45 Prozent die Zurich Deutscher Herold 
Lebensversicherungs-AG auf (Tabelle 5). Hier findet 

35 Prozent (Tabelle 3). Darüber hinaus verfügen im-
merhin weitere acht Banken über einen Frauenanteil 
von einem Drittel, hiervon sind die Hälfte öffentlich-
rechtliche Banken. 

Öffentliche Banken und Sparkassen Vorbilder?

Erstmals wertet das DIW Berlin die untersuchten 
Banken und Sparkassen differenziert nach öffent-
lich-rechtlichen, genossenschaftlichen und privat-
wirtschaftlichen aus. Hierbei wird deutlich dass die 
öffentlich-rechtlichen Kreditinstitute trotz Bundes- 
und Landesgleichstellungsgesetzen keineswegs als 
leuchtende Vorbilder bei der Besetzung von Spit-
zenpositionen durch Frauen dienen können. Aber 
es gibt positive Ausnahmen: Die einzigen drei in 
den Top-100-Banken und Sparkassen von Frauen 
geleiteten Aufsichtsräte sind in öffentlich-rechtlicher 
Hand. Für die Ausübung des Aufsichtsratsvorsitzes 
spielt die politische Funktion eine wichtige Rolle: 
Bei der Bremer Landesbank führt die Finanzsenato-
rin der Freien Hansestadt Bremen Karoline Linnert 
(Bündnis 90/Die Grünen) das Gremium an, in der 
Kreissparkasse München-Starnberg die Landrätin des 
Landkreises München Johanna Rumschöttel (SPD) 
und in der Sparkasse Saarbrücken die Oberbürger-
meisterin Saarbrückens Charlotte Britz (SPD). Der 

Tabelle 3

Größte 100 Banken und Sparkassen1 mit mindestens 25 Prozent Frauen im Aufsichtsrat 2010

Rang Unternehmen
Mitglieder 
insgesamt

davon  
Männer 

davon  
Frauen

Frauenanteil 
in Prozent

Rechtsform

13 Deutsche Pfandbriefbank AG 6 3 3 50,0 privat
9 WestLB AG 20 13 7 35,0 öffentl.-rechtl.
6 Unicredit Bank AG (ehemals Bayerische Hypo- 

und Vereinsbank AG)
12 8 4 33,3 öffentl.-rechtl.

7 Hypo Real Estate Holding AG 6 4 2 33,3 privat
41 Santander Consumer Bank AG 9 6 3 33,3 öffentl.-rechtl.
45 IBB Investitionsbank Berlin 9 6 3 33,3 öffentl.-rechtl.
53 Investitionsbank Schleswig-Holstein (IB) 12 8 4 33,3 privat
54 Deutsche Schiffsbank AG 6 4 2 33,3 öffentl.-rechtl.
58 Sparkasse Hannover 18 12 6 33,3 privat
90 Kreissparkasse München-Starnberg 12 8 4 33,3 privat
95 Sparkasse Mainfranken 26 18 8 30,8 öffentl.-rechtl.
1 Deutsche Bank AG 20 14 6 30,0 privat
34 Bausparkasse Schwäbisch Hall AG 20 14 6 30,0 genossensch.
86 Sparkasse Essen 17 12 5 29,4 öffentl.-rechtl.
98 Stadtsparkasse Wuppertal 17 12 5 29,4 öffentl.-rechtl.
38 Bremer Landesbank Kreditanstalt Oldenburg – 

Girozentrale
18 13 5 27,8 öffentl.-rechtl.

85 Sparkasse Krefeld 18 13 5 27,8 öffentl.-rechtl.
23 Landeskreditbank Baden-Württemberg – 

Förderbank (L-Bank)
15 11 4 26,7 öffentl.-rechtl.

91 BB Bank eG 15 11 4 26,7 genossensch.
2 Commerzbank AG 20 15 5 25,0 privat
24 SEB AG 12 9 3 25,0 öffentl.-rechtl.
55 Wüstenrot Bank AG Pfandbriefbank 8 6 2 25,0 privat
60 Targobank AG & Co. KGaA 12 9 3 25,0 privat
64 Investitionsbank des Landes Brandenburg 16 12 4 25,0 privat

Summe 516 376 140

1	Nur  Banken und Sparkassen, die Angaben zur Besetzung des Aufsichtsrates machen.

Quelle: Berechnungen des DIW Berlin. DIW Berlin 2011
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sich mit Annette Court auch die einzige weibliche Auf-
sichtsratsvorsitzende und mit Dr. Andrea van Aubel 
eine der wenigen Vorstandsfrauen in Deutschland 
(Übersicht). 

In Aufsichtsräten mit 11,9 Prozent niedrigerer 
Frauenanteil als bei Banken und Sparkassen

Unter den nach den Beitragseinnahmen 62 größten 
Versicherungen in Deutschland liegt der Frauenanteil 
im Aufsichtsrat bei 11,9 Prozent – und damit niedriger 
als bei den großen Banken und Sparkassen (Tabel-
le 2). Der Anteil der Unternehmen ohne eine Frau 
im Aufsichtsrat liegt bei den großen Versicherungen 
mit 22,6 Prozent wesentlich höher als bei Banken 
und Sparkassen, dies hat sich im Vergleich zu den 
Vorjahren nicht verändert.

Im Vergleich zu 2006 werden auch hier etwas mehr 
Frauen von der Kapitalseite in das Kontrollgremium 
entsandt. Überraschend ist jedoch, dass nach 2008 
der Anteil der von der Kapitalseite gestellten Frauen 
wieder gesunken ist und Männer ihre Machtposition 
im Zuge der Finanzkrise also sogar ausdehnen konn-
ten. 2010 waren mehr als vier Fünftel der weiblichen 
Aufsichtsratsmitglieder in den großen Versicherun-
gen Arbeitnehmervertreterinnen – auch hier liegt 
der Anteil mit 81,3 Prozent deutlich höher als bei 
den Banken und Sparkassen (66,7 Prozent). In 13 
Versicherungen ist sowohl der Aufsichtsrat als auch 
der Vorstand rein männlich besetzt. Darunter befin-
den sich auch so große Unternehmen wie der AXA 
Konzern (Rang 7), die Hannover Rückversicherungs-
AG (Rang 9) und die Versicherungskammer Bayern 
(Rang 11).

Gründe für die Unterrepräsentation 
von Frauen in Führungspositionen des 
Bankengewerbes 

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass die sogenannte 
„gläserne Decke“, die den Zugang von Frauen zu 
Spitzenpositionen verhindert, in Deutschland stark 
ausgeprägt ist. Eine Vergleichsstudie zu Umstruktu-
rierungsprozessen in deutschen und finnischen Ban-
ken stellte fest, dass dort Frauen in den Banken viel 
„natürlicher“ in den Pool der potentiellen Besetzung 
einer Führungsposition einbezogen werden, während 
in deutschen Banken Frauen für Führungspositio-
nen meist nur als „zweite Wahl“ in Frage kommen.6 
Darüber hinaus ist die Trennung von familiärer und 
beruflicher Sphäre mit eindeutiger Zuweisung an die 
Geschlechter in Finnland nicht so ausgeprägt, wie 
in Deutschland. Entsprechend weniger blockieren 
die Vorstellungen zu außerberuflichen (familiären) 
Aufgaben von Frauen ihre Aufstiegschancen in Finn-
land. Offenbar kommen Vorurteile und Rollenkli-

6	 Theobald, H., Quack, S., Tienari, J.: Organisationswandel, Geschlecht 
und Macht. Ein Vergleich deutscher und finnischer Banken. In: Dack-
weiler, R.-M. (Hrsg.): Frauen – Macht – Geld. Westfälisches Dampfboot, 
Münster, 2003, 184–206.

Tabelle 5

Größte 62 Versicherungen1 mit mindestens 25 Prozent Frauen im 
Aufsichtsrat 2010

Rang Unternehmen
Mitglieder 
insgesamt

davon 
Männer 

davon  
Frauen

Frauenanteil 
in Prozent

16 Zurich Deutscher Herold Lebensversicherungs-AG 9 5 4 44,4
43 DBV Deutsche Beamtenversicherung 

Lebensversicherung Aktiengesellschaft
9 5 4 44,4

10 Allianz Versicherungs-AG 6 4 2 33,3
24 Debeka Lebensversicherungsverein a.G. 9 6 3 33,3
14 R + V Lebensversicherung AG 16 12 4 25,0

1 	Nur Versicherungen, die Angaben zur Besetzung des Aufsichtsrates machen.

Quelle: Berechnungen des DIW Berlin. DIW Berlin 2011

Tabelle 4

Frauen in den Aufsichtsräten bzw. den Vorständen von großen 
Banken, Sparkassen und Versicherungen in Deutschland 2010 
nach Rechtsform

Untersuchte 
Banken und 
Sparkassen

davon öffentlich-
rechtliche

davon private
davon genossen-

schaftliche

Vorstände/Geschäftsführungen
Unternehmen insgesamt 100 52 36 12

Mit Angaben zur Zusammensetzung 100 52 36 12
Ohne Frauen im Vorstand 90 49 31 10
Anteil in Prozent 90,0 94,2 86,1 83,3

Mitglieder insgesamt1 408 203 157 48
Männer 396 199 151 46
Frauen 12 4 6 2
Anteil der Frauen in Prozent 2,9 2,0 3,8 4,2

Vorsitze insgesamt1 100 52 36 12
Männer 100 52 34 12
Frauen 0 0 2 0
Anteil der Frauen in Prozent 0,0 0,0 5,6 0,0

Aufsichts-/Verwaltungsräte
Unternehmen insgesamt 100 52 36 12

Mit Angaben zur Zusammensetzung 100 52 36 12
Ohne Frauen im Vorstand 12 4 7 1
Anteil in Prozent 12,0 7,7 19,4 8,3

Mitglieder insgesamt1 1 548 960 396 192
Männer 1 295 802 333 160
Frauen 253 158 63 32
Anteil der Frauen in Prozent 16,3 16,5 15,9 16,7

Vorsitze insgesamt1 100 52 36 12
Männer 97 49 36 12
Frauen 3 3 0 0
Anteil der Frauen in Prozent 3,0 5,8 0,0 0,0

1	Nur Unternehmen, die Angaben zur Zusammensetzung der jeweiligen Spitzengremien machen.

Quelle: Berechnungen des DIW Berlin. DIW Berlin 2011

In den Vorständen öffentlich-rechtlicher Banken ist der Frauenanteil geringer als bei 
Privat- oder Genossenschaftsbanken.



Wochenbericht des DIW Berlin Nr. 3/2011 17

Krise nicht genutzt: Führungspositionen großer Finanzunternehmen weiter fest in Männerhand

schees bei der Beförderung in Deutschland stärker 
zum Tragen.7

Die Diskrepanz zwischen der im Bankensektor vor-
handenen Dominanz von Frauen bei der Beschäf-
tigung und ihrer massiven Unterrepräsentanz auf 
der obersten Führungsebene wird auch mit „verge-
schlechtlichten“ Karrierewegen erklärt.8 Hierunter 
sind Karrierewege zu verstehen, die sich an den Le-
benswirklichkeiten von Männern orientieren, ohne 
die besonderen Belange von Frauen zu berücksichti-
gen. Sie sind zum Beispiel an eine spezifische Anfor-
derungsstruktur und -kultur geknüpft, die potentiell 
nur Arbeitskräfte erfüllen können, die von familiären 
Pflichten freigestellt sind. Eine Schweizer Studie in 
Banken und Versicherungen kommt zu dem Ergeb-
nis, dass die männlich geprägte Unternehmenskul-
tur das größte Hemmnis für Frauenkarrieren in den 
Finanzinstituten ist.9 Diese Rahmenbedingungen 
können aber auch für Männer von Nachteil sein, die 
diesen Anforderungen nicht entsprechen, weil sie 
sich beispielsweise aktiv an der Kindererziehung be-
teiligen wollen.10 Neben der Verantwortung für die 
Haus- und Familienarbeit und daraus resultieren-
den Zuschreibungen zu den Fähigkeiten und Eigen-
schaften von Frauen ist auch das männlich definierte 
Managerleitbild ein großes Hindernis. Bei fehlenden 
weiblichen Vorbildern und Rollenmustern in Füh-
rungspositionen ist es für Frauen häufig schwerer, 
ihre Karriereplanung stringent voranzutreiben und 
ihre Ansprüche so einzufordern wie ihre männlichen 
Kollegen.11

Weiterhin sei auf die zentrale Bedeutung der Förde-
rung durch Vorgesetzte hingewiesen sowie auf eine 
gute Einbindung in einflussreiche Netzwerke für 
die Karriere, von der vor allem Männer profitieren 
können.12 Starke Seilschaften sind insbesondere bei 

7	 Holst,E., Wiemer, A.: Frauen sind in Spitzengremien der Wirtschaft 
unterrepräsentiert. Eine Analyse der Ursachen und Handlungsansätze. 
In: Wirtschaftsdienst, Nr. 10, 2010, 692–699.

8	 Vgl. zum Beispiel Fahrenholz, A. und Meißner, H.: Welche Macht 
wollen Frauen? Reflexive Karriereorientierung von weiblichen Führungs-
kräften in der Landesbank Berlin. In: Dackweiler, R.-M. (Hg.), a. a. O., 
207–226. 

9	 Vgl. Leu, A., Rütter, H., Umbach-Daniel, A.: FinanzFrau: Die Situation 
von Frauen in Banken und Versicherungen. Kaufmännischer Verband 
Schweiz, Zürich 2006.

10	 Vgl. Connell, R.: Im Innern des gläsernen Turms: Die Konstruktion 
von Männlichkeiten im Finanzkapital. In: Feministische Studien 1/2010, 
8–24.

11	  IBV Nr. 14 vom 21.7.2004: Frauen in Führungspositionen in Banken. 
Zusammenfassend zu Festing, M., Hansmeyer, C.: Frauen in Führungs-
positionen in Banken. Ausgewählte Ergebnisse in einer empirischen 
Untersuchung in Deutschland. ESCP-EAP Working Paper Nr. 3. http://
doku.iab.de/ibv/2004/ibv1404_27.pdf. [5.3.2008].

12	 Für einen Überblick zu den Ursachen des Verharrens geringer Frau-
enanteile in Vorständen und Aufsichtsräten vgl. E. Holst und A. Wiemer: 
Frauen sind in Spitzengremien der Wirtschaft unterrepräsentiert. Eine 
Analyse der Ursachen und Handlungsansätze. Wirtschaftsdienst, 
10/2010, 692–699.

Beförderungen in Spitzengremien wichtig. Thomas 
Sattelberger von der Deutschen Telekom AG fasst dies 
und weitere Wege, „sehr professionelle Verfahren“ 
der Personalentscheidung zugunsten von Männern 
zu unterlaufen, unter dem „Pharisäertum bei der 
‚Bestenauswahl’“ zusammen.13

13	 Sattelberger, T.: Praxisbeispiel Telekom: Die Frauenquote – Qual 
der Entscheidung und der schwierige Weg vor uns. In: Krell, G., Ortlieb, 
R., Sieben, B. (Hrsg.): Chancengleichheit durch Personalpolitik, 6. Aufl. 
Gabler, Wiesbaden. Erscheint im Sommer 2011.

Abbildung 1

Top-100-Banken und Sparkassen nach 
Frauenanteil im Aufsichtsrat 
In Prozent
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Quelle: Berechnungen des DIW Berlin.� DIW Berlin 2011

Zehn Prozent der Banken und Sparkassen in Deutschland 
haben einen zu einem Drittel mit Frauen besetzten Auf-
sichtsrat.

Abbildung 2

Top-62-Versicherungen nach Frauenanteil 
im Aufsichtsrat 
In Prozent
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Quelle: Berechnungen des DIW Berlin.� DIW Berlin 2011

Fast ein Viertel der Versicherungen in Deutschland hat 
einen ausschließlich mit Männern besetzten Aufsichtsrat.
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der weiblichen Aufsichtsratsmitglieder nicht von der 
Kapitalseite, sondern von Arbeitnehmervertretungen 
gestellt. In den großen Versicherungen ist dies noch 
öfter der Fall als in den Banken und Sparkassen.

Die Europäische Kommission weist auf die zuneh-
mende Zahl von Studien hin, nach denen es einen 
„klaren Zusammenhang zwischen dem Frauenanteil 
in Führungspositionen und dem Unternehmenser-
folg“ gibt.16 Solche Ergebnisse unterstreichen auch 
aus betriebswirtschaftlicher Sicht die Notwendigkeit, 
die Aufstiegsmöglichkeiten von Frauen in Spitzen-
positionen zu verbessern. Die öffentlich-rechtlichen 
Banken und Sparkassen könnten hier eine Vorbild-
rolle einnehmen, doch stehen sie im Durchschnitt 
auch nicht besser da als die privaten Finanzhäuser – 
trotz staatlichem Auftrag und Gleichstellungsrege-
lungen. 

Soll auf das Know-how gut ausgebildeter Frauen in 
den Spitzengremien nicht verzichtet werden, bedarf 
es eines Umsteuerns der Personalplanung und der 
Betriebsorganisation im Finanzsektor. Die früh-
zeitige Integration von Frauen in die betrieblichen 
Karriereplanungen, Mentoring-Programme, Sensi-
bilisierungstraining für Führungskräfte, die Unter-
stützung von Eltern bei der Kinderbetreuung und 
die Förderung einer Work-Life-Balance sind Beispiele 
für Schritte in die richtige Richtung.17 Doch führen 
sie erst dann zum Ziel, wenn sie sich auch bei der 
Beförderung von Frauen in Top-Positionen und an-
dere Führungsposition niederschlagen. Hier hat die 
Finanzbranche offenbar noch einen langen Weg vor 
sich, den sie aber durch eine konsequente, zeitnahe 
Umsetzung von Zielgrößen für die Besetzung von 
Top-Gremien und anderen hohen Führungspositi-
onen mit Frauen erheblich verkürzen kann. Das er-
fordert ein Umdenken in den Finanzinstituten und 
eine veränderte Unternehmenskultur. Diese Chance 
wurde in Deutschland bislang nicht genutzt.

16	 Europäische Kommission: a. a. O., 21.

17	  Für Beispiele aus Unternehmen vgl. Krell, G. (Hrsg.): Chancengleich-
heit durch Personalpolitik. 5. Aufl. Gabler, Wiesbaden 2008.

Fazit

„Zweifellos hat die Krise das Bewusstsein für die im 
Finanzsektor bestehenden Chancenungleichheiten 
zwischen Frauen und Männern geschärft und eine 
einmalige Gelegenheit geschaffen, dies zu ändern. 
Die Frage ist nur, ob sich die Branche dieser Auf-
gabe stellen und die so dringend erforderliche kul-
turelle Revolution zustande bringen wird.“14 So die 
Einschätzung der Europäischen Kommission. Die 
Realität in den Spitzengremien des Finanzsektors in 
Deutschland macht bislang hierauf wenig Hoffnung. 
Die Umstrukturierungsphase im Zuge der Finanz-
krise wurde nicht zur Erhöhung des Frauenanteils 
genutzt. Obwohl klar ist, dass vorwiegend Männer die 
Entscheidungen getroffen haben, die zur Finanzkri-
se führten, wurde an dem Geschlechterverhältnis in 
den Führungsetagen wenig verändert. Vielmehr wird 
auch bei den aktuellen Umstrukturierungen an Vor-
krisenmuster angeknüpft. So besteht die männliche 
Monokultur in den Führungsetagen des Finanzsek-
tors weiter: Der Frauenanteil in den Vorständen war 
im Jahr 2010 mit 2,9 Prozent in den Banken und 
Sparkassen und 2,5 Prozent in den Versicherungen 
nach wie vor verschwindend gering. Obwohl Frauen 
mehr als die Hälfte der Beschäftigten im Finanzsek-
tor stellen, haben sie so gut wie keine Chancen in 
Spitzenpositionen der großen Institute zu gelangen. 
Der Finanzsektor kann vor diesem Hintergrund als 
besonders konservativ bezeichnet werden, wenn es 
um die Besetzung von zentralen Entscheidungsposi-
tionen mit Frauen geht.15

In den Aufsichtsräten lag der Frauenanteil mit 
16,3 Prozent (Banken und Sparkassen) beziehungs-
weise 11,9 Prozent (Versicherungen) höher, doch auch 
hier ist man von ausgewogenen Chancen von Frauen 
und Männern noch weit entfernt.  Frauen waren 2010 
sogar weniger häufig als 2009 in diesen Gremien ver-
treten. Zudem wird die weit überwiegende Mehrheit 

14	 Europäische Kommission: Mehr Frauen in Führungspositionen. Ein 
Schlüssel zu wirtschaftlicher Stabilität und Wachstum. 2010, 22. http://
ec.europa.eu/social/BlobServlet?docId=4746&langId=de.

15	 Ähnliches gilt auch für die Führungspositionen unter der ersten 
Ebene. Das bestätigen andere Untersuchungen, wie etwa von Kohaut, 
S., Möller, I.: Führungspositionen in der Privatwirtschaft: Frauen kommen 
auf den Chefetagen nicht voran. IAB Kurzbericht Nr. 6/2010.
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