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Frauen in Führungspositionen

An der Spitze ist die Luft dünn 
Die Leitung eines Betriebes ist in Deutschland immer noch 
männliches Terrain – Im öffentlichen Dienst und in Klein-
betrieben sind „Führungsfrauen“ etwas häufi ger anzutreffen

In den obersten Führungsetagen von Großbetrieben haben Frauen Seltenheits-
wert. Dafür ist ihre Präsenz in der Leitung von Kleinbetrieben deutlich größer. 
Auch in der zweiten Führungsebene von Betrieben unterschiedlicher Größe 
und Branche sind sie durchgängig stärker vertreten als in der ersten Ebene. 
Dies zeigt die IAB-Führungskräftestudie für das Jahr 2004. An der repräsenta-
tiven Erhebung waren deutschlandweit fast 16.000 Betriebe beteiligt.

Frauen in Führungsetagen 
der Privatwirtschaft

Fast	 die	 Hälfte	 aller	 Beschäftigten	 in	
deutschen	Betrieben	der	Privatwirtschaft	

–	etwa	45	Prozent	–	sind	Frauen.1	In	der	
obersten	 Führungsebene	 (zur Defini-
tion	vgl. Kasten auf Seite 4)	haben	sie	
allerdings	durchschnittlich	nur	rund	ein	
Viertel	der	Positionen	inne.	Weitaus	öf-
ter	sind	weibliche	Manager	eine	Ebene	
unter	der	Geschäftsleitung	anzutreffen:	
In	 dieser	 zweiten	 Führungsebene	 sind	
Frauen	mit	einem	Anteil	von	41	Prozent	
vertreten.�

Der	 Ost-West-Vergleich	 zeigt,	 dass	 in	
den	 neuen	 Bundesländern	 der	 Frauen-
anteil	 in	der	ersten	Führungsebene	mit	
knapp	 30	 Prozent	 höher	 ist	 als	 in	 den	
alten	(�3	%).	Einerseits	liegt	dieser	Un-
terschied	an	der	Dominanz	der	kleineren	
Betriebe, wo Frauen häufi ger als Leite-
rinnen	tätig	sind.	Andererseits	kann	der	
Effekt	 auf	 eine	 geschichtlich	 bedingte,	
höhere	Erwerbsorientierung	der	Frauen	

zurückgeführt	werden,	die	auch	fünfzehn	
Jahre	nach	der	Wiedervereinigung	noch	
ausgeprägt	ist.	In	der	Ebene	darunter	ver-
schwinden	diese	Unterschiede	zwischen	
Ost	und	West	jedoch	fast	gänzlich:	Hier	
steht	ein	Frauenanteil	von	4�	Prozent	im	
Westen	einem	Anteil	von	41	Prozent	im	
Osten	gegenüber.	

Betrachtet	man	nicht	die	Frauenanteile	
in	 den	 Betrieben,	 sondern	 die	 Vertei-
lung	der	Betriebe	mit	unterschiedlichen	
Frauenanteilen	 in	 Führungspositionen,	
so	zeigt	sich,	dass	nur	in	rund	30	Prozent	
der	Betriebe	im	gesamten	Bundesgebiet	
Frauen	in	der	obersten	Führungsebene	zu	
fi nden sind. Dabei leiten Frauen 20 Pro-
zent	der	Betriebe	allein	und	bei	knapp	10	
Prozent	stehen	gemischte	Teams	an	der	
Spitze.	Etwa	70	Prozent	der	deutschen	
Betriebe	 werden	 also	 ausschließlich	
von	 Männern	 geführt.	 Bei	 55	 Prozent	
aller	Betriebe	sind	Frauen	in	der	zweiten	
Führungsebene	anzutreffen.

Eher kleinere Betriebe wer-
den von Frauen geführt

Während	 der	 Frauenanteil	 an	 allen	 Be-
schäftigten	mit	steigender	Betriebsgröße	
nur	leicht	abnimmt,	schrumpft	er	in	der	
oberen	Führungsebene	von	�6	Prozent	in	
Kleinstbetrieben	auf	4	Prozent	in	Groß-
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 In der obersten Leitungsebene 
von	 Betrieben	 ist	 nur	 jede	 vierte	
Führungskraft	 eine	 Frau.	 Dies	
ergab	 eine	 repräsentative	 Befra-
gung	von	fast	16.000	Betrieben	in	
Deutschland.

	 In	 der	 zweiten	 Führungsebene	
liegt	der	Frauenanteil	bereits	über	
40	Prozent.	Das	entspricht	beina-
he	dem	durchschnittlichen	Anteil	
an	allen	Beschäftigten.

	Allerdings	 gibt	 es	 erhebliche	
Unterschiede	nach	Betriebsgröße,	
Branche	und	Sek	tor:
–	 So	werden	kleine	Betriebe	häu-
fi ger von Frauen geführt als große. 
In	 der	 ersten	Führungsebene	von	
Großbetrieben	liegt	der	Frauenan-
teil	gerade	mal	bei	4	Prozent.
–	 Weibliche	 Chefs	 sind	 vorwie-
gend	 in	 Betrieben	 des	 Gesund-
heits-	und	Sozialwesens	sowie	im	
Bereich	 der	 privaten	 Dienstlei-
stungen	anzutreffen.
–	 Frauen	leiten	eher	Betriebe	des	
öffentlichen	 Dienstes	 als	 privat-
wirt	schaftliche.	 In	 der	 zweiten
Führungsebene	 gibt	 es	 zwischen	
den	 Sek	toren	 kaum	 noch	 Unter-
schiede.

	Mit	Maßnahmen	zur	Vereinbar-
keit	von	Beruf	und	Familie	könn-
ten	die	Karrierechancen	von	Frau	-
en	 maßgeblich	 verbessert	 wer-
den.	 Familiengerechte	Arbeitsbe-
dingungen	 in	 den	 Betrieben	 und	
bessere	Möglichkeiten	der	Kinder-
betreuung	 sind	 hierfür	 nur	 zwei	
Beispiele.			

Frauen in Führungsetagen 
der Privatwirtschaft

1	Der	vollständige	Bericht,	der	weitere	betriebliche	
und	individuelle	Merkmale	analysiert,	erscheint	vo-
raussichtlich	im	Frühjahr	�006	unter	www.iab.de.
2 Werden	Kleinstbetriebe	mit	weniger	als	10	Be-
schäftigten	 aus	 der	 Betrachtung	 ausgeschlossen,	
so fi ndet man niedrigere Anteile vor: 42 % Frauen 
unter	den	Beschäftigten,	3�	%	in	der	zweiten	und	
gerade	mal	18	%	in	der	ersten	Ebene.

Eher kleinere Betriebe
werden von Frauen geführt
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betrieben	mit	mehr	als	500	Beschäftigten	
(siehe Abbildung 1).3	 In	 der	 zweiten	
Führungsebene	ist	der	Anteil	von	Frauen	
insbesondere	 in	 den	 Kleinstbetrieben	
sehr	hoch,	was	aber	 angesichts	der	ge-
ringen	Anzahl	von	Betrieben	mit	einer	
zweiten	Ebene	und	der	relativ	niedrigen	
Führungsverantwortung	 an	 Bedeutung	
verliert.4	
In	 den	 alten	 Bundesländern	 entspricht	
das	 Bild	 weitgehend	 dem	 Gesamt-
deutschlands,	 in	 den	 neuen	 ebenfalls.	
Nur	 sind	 hier	 die	Anteilswerte	 etwas	
höher	als	im	Westen.

Brancheneffekte unverkenn-
bar

Weibliche	Chefs	sind	vorwiegend	in	Be-
trieben	des	Gesundheits-	und	Sozialwe-
sens	und	bei	privaten	Dienstleistungen	
(Gastronomie,	 Wäscherei,	 Kosmetik	
usw.)	 anzutreffen	 (siehe	 Tabelle).	 Der	
Groß-	 und	 Einzelhandel	 ragt	 ebenfalls	

durch	einen	hohen	Frauenanteil	in	Füh-
rungspositionen	heraus.	Anders	sieht	es	
im	Baugewerbe	und	im	Kfz-Handel	aus.	
Hier sind nur wenige Leitungspositionen 
mit	Frauen	besetzt.	Im	Kredit-	und	Versi-
cherungswesen	zeigt	sich	ein	gespaltenes	
Bild:	 Obwohl	 der	Anteil	 der	 beschäf-
tigten	Frauen	in	dieser	Branche	mit	53	
Prozent	relativ	hoch	ist,	sind	vor	allem	in	
den	alten	Bundesländern	vergleichswei-
se	wenig	Frauen	in	Führungspositionen	
zu finden (8 %). 

Über	 alle	 Wirtschaftszweige	 hinweg	
steigt	der	Frauenanteil	mit	abnehmender	
Hierarchiestufe	deutlich	(ausgenommen	

Bergbau/Energie	 im	 Westen).	An	 der	
Rangordnung	der	Branchen	ändert	sich	
jedoch	nur	wenig.	Die	starke	Trennung	
von	Frauen	und	Männern	in	unterschied-
liche	Berufe	und	Branchen	spiegelt	sich	
demnach	 auch	 in	 der	 Besetzung	 von	
Führungspositionen	wieder.

Bessere Karrierechancen  
im öffentlichen Dienst? 

Vergleicht	 man	 die	 Privatwirtschaft	
und	 den	 öffentlichen	 Sektor,	 so	 zei-
gen	 sich	 einige	 Unterschiede:	 In	 den	
privatwirtschaftlichen	 Betrieben	 liegt	
der	 Frauenanteil	 an	 den	 Beschäftigten	
bei	 rund	 45	 Prozent,	 während	 ihr	An-
teil	 im	 öffentlichen	 Dienst	 fast	 zwei	
Drittel	beträgt.	Dies	spiegelt	sich	auch	
in	 der	 Besetzung	 von	 entscheidenden	
Positionen in der ersten Leitungsebene 
wider	–	Frauen	haben	hier	41	Prozent	der	
Posten inne. So viele Frauen finden sich 
in	 den	 Betrieben	 der	 Privatwirtschaft	
erst	 auf	 einer	 Hierarchiestufe	 darunter.	
Dort	 wird	 der	Vorsprung	 des	 öffentli-
chen	Dienstes	deutlich	kleiner:	Auf	der	
zweiten	Führungsebene	sind	47	Prozent	
der	Führungskräfte	weiblich	(siehe Ab-
bildung 2).	

Abbildung 3	 veranschaulicht,	 wie	
der	Anteil	von	Frauen	 in	der	obersten	
Führungsebene	 mit	 dem	 gesamten	
Frauenanteil	in	diesen	Betrieben	korre-
spondiert.	 Dabei	 wurden	 die	 Betriebe	

3	 Die	 Ergebnisse	 der	 IAB-Führungskräftestudie	
zeigen	die	gleiche	Tendenz	wie	die	Befunde	einer	
aktuellen	Studie	des	DIW,	die	auf	einer	Auswertung	
der	80.000	größten	Unternehmen	der	Hoppenstedt-
Firmendatenbank	 in	 Deutschland	 basiert	 (Holst	
�005,	509):	Danach	liegt	der	Frauenanteil	im	Top-	
und	 mittleren	 Management	 in	 Großunternehmen	
bei	 8	%	 und	 in	 mittelständischen	 Unternehmen	
bei	11	%.
4  Eine	zweite	Führungsebene	besitzen	knapp	ein	
Fünftel	aller	Betriebe.	Während	diese	hierarchische	
Tiefe	 bei	 der	 Hälfte	 von	 Betrieben	 mit	 10	 und	
mehr	Beschäftigten	vorliegt,	ist	sie	nur	in	10	%	der	
Kleinstbetriebe zu finden.

Bessere Karrierechancen  
im öffentlichen Dienst? 

Frauenanteile in Betrieben der Privatwirtschaft 
nach Branche und Region

1. Führungsebene 2. Führungsebene Beschäftigte gesamt

West Ost West Ost West Ost
Mittelwerte in %

Land- u. Forstwirtschaft, 
Gartenbau, Tierzucht u. -haltung 18 21 39 52 32 31

Bergbau / Energie 15 12 3 38 27 28

verarbeitendes Gewerbe 14 16 21 30 32 32

Baugewerbe 10 8 20 13 17 12

Kfz-Handel / Reparatur 12 9 26 24 23 22

Groß- und Einzelhandel 30 39 52 60 54 57

Verkehr / Nachrichten 24 30 38 28 32 29

Kredit / Versicherung 8 18 30 40 53 53

Dienste für Unternehmen 17 24 40 44 48 42

Gesundheitswesen / sonst. 
private Dienstleistungen 37 48 70 68 67 68

Gesamt 23 28 42 41 46 43

Anteile nach Betriebsgröße und Hierarchie, Mittelwerte in %

Frauen in Betrieben der Privatwirtschaft

 IABQuelle:  IAB-Betriebspanel 2004
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4 1. Führungsebene

2. Führungsebene

Betriebe mit ... Beschäftigten

Abbildung 1

Brancheneffekte 
unverkennbar
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in	fünf	Klassen	unterteilt:	Betriebe	mit	
einem	mittleren	Frauenanteil	zwischen	
30	und	70	Prozent	gelten	als	geschlechts-
integriert,	Betriebe	mit	10	bis	30	Prozent	
Frauen	werden	als	männerdominiert	und	
Betriebe	mit	70	bis	90	Prozent	Frauen	
als	 frauendominiert	bezeichnet.	Wenn	
der	Frauenanteil	weniger	als	10	Prozent	
beträgt,	 handelt	 es	 sich	 um	 Männer-
betriebe,	 Frauenbetriebe	 beschäftigen	
umgekehrt	über	90	Prozent	Frauen.	

Die	Abbildung	 zeigt	 überraschende	
Ergebnisse:	Gerade	die	Männerbetriebe	
werden in der Privatwirtschaft häufiger	
von	Frauen	geleitet	als	im	öffentlichen	
Dienst.	In	den	männerdominierten	und	
den	 geschlechtsintegrierten	 Betrieben	
der	Privatwirtschaft	sind	die	Frauen	in	
der	 obersten	 Führungsebene	 nur	 noch	
geringfügig	 besser	 vertreten	 als	 im	 öf-
fentlichen	Dienst.

In	 den	 frauendominierten	 Betrieben	
ändert	 sich	 das	 Bild:	 Hier	 weisen	 die	
Betriebe	 der	 Privatwirtschaft	 einen	
deutlich	geringeren	Frauenanteil	in	den	
Leitungspositionen auf. 

Zu	 einer	 noch	 stärkeren	 Diskrepanz	
kommt	 es	 bei	 so	 genannten	 Frauenbe-
trieben,	die	 in	der	Privatwirtschaft	nur	
zu	 37	 Prozent,	 im	 öffentlichen	 Dienst	
jedoch	zu	84	Prozent	von	Frauen	geführt	
werden. Der Frauenanteil an Leitungs-
positionen	in	Betrieben	des	öffentlichen	
Dienstes	korrespondiert	folglich	weitaus	
stärker	 als	 in	 der	 Privatwirtschaft	 mit	
dem	Anteil	 der	 Frauen,	 die	 insgesamt	
im	Betrieb	beschäftigt	sind.

Dieser	Unterschied	könnte	damit	zu	er-
klären	sein,	dass	interne	Karriereleitern	
im	öffentlichen	Dienst	wichtiger	sind	als	
in der Privatwirtschaft, wo Leitungsstel-
len häufiger von außen besetzt werden. 

Aber	auch	die	Arbeit	der	Gleichstellungs-
beauftragten	 könnte	 im	 öffentlichen	
Dienst	dazu	beigetragen	haben.

Abbildung 3	weist	außerdem	darauf	hin,	
dass	 in	 beiden	 Sektoren	 die	 Höhe	 des	
Frauenanteils	 an	 allen	 Beschäftigten	
Einfluss auf die weibliche Präsenz in 
der	Betriebsleitung	hat:	Je	mehr	Frauen	
in	einem	Betrieb	beschäftigt	sind,	umso	
größer	 sind	 also	 ihre	 Karrierechancen.	
Dieses	Ergebnis	wird	auch	durch	multi-
variate	Analysen	bestätigt.	

Fazit

In	 Deutschland	 sind	 Frauen	 in	 der	
obersten	Führungsebene	von	Betrieben	
unterrepräsentiert.	Dies	gilt	sowohl	für	
die	 Privatwirtschaft	 als	 auch	 für	 den	
öffentlichen	Sektor.	Frauen	sind	vor	al-
lem in den Leitungspositionen größerer 
Betriebe	wenig	präsent.

Auch	 die	 Branche	 hat	 einen	 nicht	 zu	
unterschätzenden Einfluss darauf, wie 
die	 Spitze	 eines	 Betriebes	 besetzt	 ist:	
Frauen	leiten	eher	Betriebe	im	sozialen	
oder	 im	 Dienstleistungsbereich,	 Män-
ner	eher	im	gewerblichen	Bereich.	Im	
öffentlichen	Dienst	 sind	weitaus	mehr	
Frauen	 beschäftigt	 als	 in	 der	 Privat-
wirtschaft.	 Das	 spiegelt	 sich	 auch	 in	
höheren	Frauenanteilen	auf	der	obersten	
Leitungsebene wider. 

Warum	 sich	 Männer	 und	 Frauen	 in	
ihren	 beruflichen	 Entwicklungen	 so	
stark	 unterscheiden,	 kann	 mit	 diesen	
Daten	 allerdings	 nicht	 erklärt	 werden.	
Zur	 Beantwortung	 dieser	 Frage	 sind	
langfristig	 angelegte,	 weiterführende	
Längsschnittsanalysen notwendig, die 
eine	betriebliche	Perspektive	mit	indivi-
duellen	Karriereverläufen	in	Verbindung	
bringen.	Anzunehmen	 ist	 jedoch,	 dass	
sowohl	 strukturelle	 Rahmenbedingun-
gen als auch die persönliche Lebens-
situation	 von	 Führungskräften	 darüber	
entscheiden,	ob	Frauen	Karriere	machen	
oder	nicht.

Generell	 gilt	 die	 Empfehlung,	 den	
Fokus	 nicht	 nur	 auf	 die	 erhöhte	 Betei-
ligung	von	Frauen	im	Erwerbsleben	zu	
richten.	Wichtig	sind	Maßnahmen,	die	
Frauen	Aufstiege	 in	 hohe	 Positionen	
ermöglichen	 und	 damit	 auf	 Karriere-

Fazit

Anteile nach Sektor und nach Höhe des Frauenanteils an
allen Beschäftigten im Betrieb, Mittelwerte in %

Frauen in der 1. Führungsebene

 IABQuelle:  IAB-Betriebspanel 2004
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 IABQuelle:  IAB-Betriebspanel 2004
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entwicklungen	 angelegt	 sind.	 Bei	 der	
Unterstützung	 dieses	 Prozesses	 wären	
unter	 anderem	 Mentoring-Programme,	
formalisierte	 Karrierenetzwerke	 und	
eine	geschlechtersensible	Förderung	des	
Führungsnachwuchses	hilfreich.

Vor	 allem	 solche	 Maßnahmen,	 die	 die	
Vereinbarkeit	 von	 Beruf	 und	 Familie	
verbessern	 und	 eine	 längere	 Unterbre-
chung	 im	 Job	 verhindern,	 würden	 die	
Partizipation von Frauen an beruflichen 
Karrieren	 erhöhen.	 Dazu	 sind	 sowohl	
bessere	 Möglichkeiten	 der	 Kinderbe-
treuung	notwendig	als	auch	betriebliche	
Arbeitsbedingungen,	 die	 den	 Flexibili-
sierungswünschen	der	Familien	stärker	
entgegen	kommen.
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Die IAB-Führungskräftestudie wurde im Auftrag des Bundesministeriums für Familie, 
Senioren, Frauen und Jugend durchgeführt. In der Studie wurde die Beteiligung von 
Frauen an Führungspositionen in Deutschland aus betrieblicher und individueller 
Perspektive untersucht. Die Auswertungen basieren auf deskriptiven und auf re-
gressionsanalytischen Verfahren. Die vollständigen Ergebnisse der Studie werden 
voraussichtlich im Frühjahr 2006 veröffentlicht. 

Definition der Führungspositionen
In der Studie wurden Vorgesetztenfunktionen auf der obersten, d.h. ersten, sowie 
auf der darunter liegenden zweiten Führungsebene berücksichtigt. Eine Vorgesetz-
tenfunktion auf der obersten Ebene besitzen gewöhnlich Geschäftsführer(innen), 
Eigentümer(innen), Vorstände, Filial- und Betriebsleiter(innen). 
Da im IAB-Betriebspanel Betriebe und nicht Unternehmen untersucht werden, ent-
spricht die Definition von Führungsposition nicht notwendigerweise dem üblichen 
Verständnis. So zählt beispielsweise ein Filialleiter in einem Betrieb zur obersten 
Führungsebene, auf der Unternehmensebene würde er jedoch nur zum mittleren oder 
unteren Management zählen. 
Drei Viertel der Betriebe in Deutschland sind Kleinstbetriebe bis 10 Beschäftigten. 
Um ein repräsentatives Bild für Deutschland darzustellen, wurden deshalb die 
Kleinstunternehmen in die Gesamtbetrachtungen mit einbezogen, wohl wissend, 
dass die Führungsverantwortung dort eine andere Dimension hat als in größeren 
Betriebseinheiten.

Datenbasis
Das IAB-Betriebspanel liefert schon seit 1993 wichtige Daten zu einer Vielzahl 
betrieblicher Themen. 2004 wurden Betriebe aller Branchen und Größenklassen, 
also auch Kleinstbetriebe, unter anderem zur Anzahl von Männern und Frauen in 
Führungspositionen befragt. In die repräsentative Erhebung wurden deutschlandweit 
knapp 16.000 Betriebe einbezogen, wovon rund 12.700 der Privatwirtschaft und 
rund 3.000 dem öffentlichen Sektor angehörten. Hochgerechnet handelt es sich um 
insgesamt mehr als zwei Millionen Betriebe.
Bei der Ermittlung der Frauenanteile an Beschäftigten insgesamt und an Führungspo-
sitionen wurden keine Vollzeitäquivalente gebildet, das heißt, eine teilzeitbeschäftigte 
Person wurde genauso behandelt wie eine vollzeitbeschäftigte. 
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