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Frauen in Führungspositionen

Karriere mit Hindernissen 
Das familiäre Umfeld und die traditionelle Arbeitsteilung 
sind f¿r den beruþ ichen Aufstieg von Frauen nach wie vor 
ein grºÇeres Risiko als f¿r den von Mªnnern

In den letzten Jahren konnten Frauen ihre Beteiligung an Führungspositionen 
in der Privatwirtschaft nur geringfügig ausbauen. Kinder und die Arbeitstei-
lung in Partnerschaften sind nach wie vor Karrierehindernisse für Frauen. Das 
zeigen Ergebnisse der IAB-Führungskräftestudie für die Jahre 2000 und 2004.

Die Ungleichheit der Geschlechter ist 
ein beharrliches Phänomen auf dem Ar-
beitsmarkt und Gender Mainstreaming-
Strategien werden in der Privatwirtschaft 
nur zögerlich umgesetzt. Deshalb wurde 
in der politischen Auseinandersetzung 
immer wieder nach Wegen gesucht, wie 
die Gleichstellung von Frauen und Män-
nern in der Arbeitswelt vorangetrieben 
und die Vereinbarkeit von Familie und 
Beruf gefördert werden könnten. Im Jahr 
2001 schlossen die Bundesregierung 
und die Spitzenverbände der deutschen 
Wirtschaft eine freiwillige Vereinbarung 
zur Förderung der Chancengleichheit 
von Frauen und Männern in der Privat-
wirtschaft. 

Im Rahmen der Bilanzierung dieser 
Vereinbarung entstand die IAB-Füh-
rungskräftestudie, mit der Status quo 
und Fortschritte der Beteiligung von 
Frauen an Führungspositionen in der 
Privatwirtschaft untersucht wurden. 
Erste Ergebnisse der Studie wurden im 
IAB-Kurzbericht 2/2006 vorgestellt. Der 
Schwerpunkt lag dort auf Auswertungen 
des IAB-Betriebspanels und damit auf 
der Frage, wie stark Frauen in den Füh-
rungsebenen unterschiedlicher Betriebe 
und Branchen vertreten sind.

Nun werden diese Ergebnisse um Daten 
ergänzt, die die Frauen und Männer selbst 
in den Blick nehmen, die als abhängig 
Beschäftigte Führungsfunktionen in der 
deutschen Privatwirtschaft ausüben. Mit 

Hilfe des Mikrozensus des Statistischen 
Bundesamtes aus den Jahren 2000 und 
2004 werden folgende Fragen beant-
wortet: Wo ý nden sich Unterschiede und 
wo ý nden sich Gemeinsamkeiten in der 
privaten und beruþ ichen Situation von 
weiblichen und männlichen Führungs-
kräften? Und konnten Frauen seit dem 
Abschluss der freiwilligen Vereinbarung 
ihre Beteiligung an Führungspositionen 
verbessern?

Der Zeitvergleich zeigt: Die Frauen-
anteile bei abhängig beschäftigten 
Führungskräften in der Privatwirtschaft 
haben sich in diesen vier Jahren um 2 
bis 3 Prozentpunkte erhöht. In den alten 
Bundesländern befanden sich im Jahr 
2000 unter den abhängig beschäftigten 
Führungskräften in der Privatwirtschaft 
20 Prozent Frauen, im Jahr 2004 waren 
es 22 Prozent. In den neuen Ländern wa-
ren mehr Frauen in Führungspositionen 
beschäftigt: Im Jahr 2000 lag der Frau-
enanteil in dieser Gruppe bei 25 Prozent, 
vier Jahr später bei 28 Prozent. 

Frauen konnten ihre Beteiligung an 
Füh rungspositionen also geringfügig er -
höhen. Dies gilt allerdings nicht für hohe 
Leitungsfunktionen: Bei Angestellten mit 
umfassenden Führungsaufgaben und Ge-
schäftsführerinnen und Geschäftsführern 
blieb ihr Anteil zwischen 2000 und 2004 
konstant. Zu vergleichbaren Ergebnissen 
kommen auch Berechnungen mit dem 
Sozioökonomischen Panel (Holst 2005). 
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ü Abhängig beschäftigte Frauen 
in der Privatwirtschaft können ih-
ren Rückstand in Führungspositi-
onen insgesamt nur langsam ver-
ringern. Dies zeigt ein Vergleich 
von Mikrozensus-Daten der Jahre 
2000 und 2004.

ü In dieser Zeit sind allerdings 
die Frauenanteile bei hohen Lei-
tungsfunktionen, bei Führungspo-
si tionen in Vollzeit sowie in der 
Altersgruppe 30 bis 49 Jahre nicht 
gestiegen. Der Anteil von weib-
lichen Führungskräften mit Kin-
dern ging von 2000 auf 2004 so-
gar zurück.

ü Beruf und Familie lassen sich 
für weibliche Führungskräfte sel-
ten miteinander vereinbaren: Sie 
leben öfter als Männer alleine 
oder mit Partnern, die selbst stark 
auf Beruf und Karriere hin orien-
tiert sind, haben deutlich seltener 
Kinder und sind meist vollzeit-
erwerbstätig mit relativ langen 
Arbeitszeiten.

ü Auch Frauen in Führungspo-
sitionen würden von besseren 
Rahmenbedingungen für die Ver-
einbarkeit von Familie und beruf-
licher Karriere – außerhalb und 
innerhalb der Betriebe ï proý tie-
ren. Wichtig ist hier vor allem der 
Ausbau ganztägiger Kinderbe-
treuungsmöglichkeiten. Daneben 
könnten karriereintensive Zeiten 
und Familienphasen zeitlich stär-
ker entzerrt werden.
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Lebensalter und Karriere 

Untersucht wird zunächst, ob Frauen 
in unterschiedlichen Altersgruppen in 
gleichem Ausmaß von dieser Verbesse-
rung proýtieren konnten. Betrachtet man 
die Gruppe aller abhängig Beschäftigten 
in der Privatwirtschaft, ist der Anteil von 
Frauen in unterschiedlichen Altersgrup-
pen bis zu den 50- bis 54jährigen ähnlich 
hoch (Abbildung 1). In der Gruppe der 
Führungskräfte sinkt ihre Beteiligung 
dagegen rapide mit dem Erreichen des 
Alters, in dem hoch qualiýzierte Frauen 
am hªuýgsten Kinder bekommen und 
deren Betreuung übernehmen. Bis zum 
Alter von 2 9 Jahren sind Frauen noch 
sehr stark an Führungspositionen betei-
ligt, danach jedoch immer weniger. 
Dass das Lebensalter für Frauen eine 
große Rolle bei ihren Karriereperspek-
tiven spielt, wird noch deutlicher, wenn 
man Frauenanteile in Führungspositi-
onen im Zeitverlauf betrachtet. Insge-
samt haben Frauen von 2000 auf 2004 
ihre Beteiligung an Leitungsfunktionen 
zwar geringfügig steigern können, al-
lerdings nicht in allen Altersgruppen. 
Frauen zwischen 30 und 49 Jahren konn-
ten keine Gewinne verbuchen, sondern 
nur diejenigen in jüngeren und älteren 
Altersgruppen (vgl. Abbildung 1).
Die Gründe für diesen Einbruch sind 
vielfältig: Männer und Frauen unter 30 
Jahren haben nur selten Führungsposi-
tionen inne, und wenn, dann meist auf 

niedrigen betrieblichen Ebenen. Dort 
sind Frauen deutlich stärker vertreten 
als in hohen Führungsfunktionen (IAB-
Kurzbericht 2/2006). Sind einmal Kinder 
da, dann stellen sie für erwerbstätige 
Mütter heute noch immer ein Karriereri-
siko dar. Dies gilt verstärkt für Führungs-
positionen, weil die Vereinbarkeit von 
Familie und Beruf dort noch schwieriger 
ist als in anderen beruþichen Tªtigkeiten. 
Aufgrund fehlender Betreuungsmöglich-
keiten kºnnen Frauen beides hªuýg nur 
verbinden, indem sie Erwerbsunterbre-
chungen einlegen und ihre Arbeitszeit 
reduzieren. Beides wirkt sich oftmals 
negativ auf die anschließende Karriere 
aus (Beblo/Wolf 2003).
Und schließlich sind selbst diejenigen 
Frauen, die aufgrund von Kinderlosigkeit 
dem Arbeitsmarkt voll zur Verfügung 
stehen, dem Phänomen der „statistischen 
Diskriminierung“ ausgesetzt: Unabhän-
gig von ihren individuellen familiären 
Plänen werden Frauen auf hohen Posi-
tionen oft nicht berücksichtigt, weil sie 
kollektiv eine höhere Wahrscheinlichkeit 
haben, wegen Kindern auszufallen. 
Weiterführende multivariate Analysen 
mit den Daten des Mikrozensus 2 004 
bestätigen diese Überlegung. Männer 
können vom steigenden Lebensalter und 
der damit einhergehenden Berufserfah-
rung stªrker proýtieren als Frauen, und 
zwar unabhängig davon, ob sie Kinder 
haben: Mit zunehmendem Alter steigt 
für sie die Wahrscheinlichkeit für eine 

Führungsposition. Bei Frauen erreicht 
diese Wahrscheinlichkeit dagegen mit 
etwa 32  Jahren ihren Spitzenwert und 
sinkt danach wieder leicht ab.

Kinder und Karriere

Wie selten Frauen Kinder und Leitungs-
funktionen miteinander vereinbaren 
können, wird deutlich, wenn man die Fa-
milienformen von Frauen und Männern 
in Führungspositionen betrachtet (vgl. 
Abbildung 2). Frauen leben häufiger 
alleine, mit einem Partner, aber ohne 
Kinder oder sie sind allein erziehend, 
wªhrend Mªnner weitaus hªuýger mit 
einer Partnerin und Kindern zusam-
menleben. 

Die größte Differenz besteht im Zu-
sammenleben mit Kindern: So lebten 
2004 nur 32  Prozent der weiblichen 
Führungskräfte gegenüber 53 Prozent 
der männlichen in Familienformen mit 
Kindern. Der Unterschied zeigt sich noch 
deutlicher, wenn Zahl und Alter der Kin-
der berücksichtigt werden: Frauen in lei-
tenden Positionen haben seltener als ihre 
männlichen Kollegen zwei oder mehr 
Kinder und seltener jüngere Kinder im 
betreuungsintensiven Alter. Bedenklich 
stimmt bei diesen Zahlen auch die zeit-
liche Entwicklung: Gegenüber dem Jahr 
2000 blieb der Anteil der männlichen 
Führungskräfte mit Kindern im Jahr 
2004 konstant, der Anteil der weiblichen 
Führungskräfte mit Kindern ging jedoch 
um 5 Prozentpunkte zurück. 

Dass Kinder eine Rolle für die Karriere-
entwicklung von Frauen spielen, zeigen 
auch multivariate Analysen mit den 
Mikrozensus-Daten 2004: So verringert 
das Vorhandensein von Kindern bei 
abhängig beschäftigten Frauen in der 
Privatwirtschaft die Wahrscheinlichkeit, 
eine Führungsposition einzunehmen. Bei 
Männern ist das nicht der Fall. 

Arbeitsteilung in der 
Partnerschaft

Ein groÇer Teil der F¿hrungskrªfte in der 
Privatwirtschaft lebt, verheiratet oder 
unverheiratet, in partnerschaftlichen 
Familienformen (vgl. Abbildung 2). 
Diese Partnerschaften gestalten sich 
allerdings bei Frauen und Männern ganz 
unterschiedlich: Die Partnerinnen von 
Männern in Führungspositionen sind 

Lebensalter und Karriere

Kinder und Karriere

Beteiligung der Frauen am Erwerbsleben

Frauenanteile an den abhängig Beschäftigten in der privaten Wirtschaft nach 
Erwerbsstatus, Altersgruppe und Jahr, in Prozent

Quelle: Mikrozensus des Statistischen Bundesamtes 2000 und 2004
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mehrheitlich nicht erwerbstätig oder nur 
teilzeiterwerbstätig (vgl. Abbildung 3). 
Etwa ein Viertel von ihnen ist vollzeiter-
werbstätig und nur 7 Prozent haben selbst 
Führungsfunktionen inne. Umgekehrt 
sind die Partner von Frauen in Führungs-
positionen mehrheitlich vollzeiterwerbs-
tätig oder selbst Führungskräfte. Dies 
gilt für das Jahr 2000 genauso wie für 
das Jahr 2004.
Hier wird ebenso wie bei der Kinderfrage 
deutlich, wie unterschiedlich die famili-
äre Umgebung von Frauen und Männern 
in leitenden Positionen aussieht. Männ-
liche Führungskräfte können sich zum 
¿berwiegenden Teil auf Partnerinnen 
st¿tzen, die ihre eigene beruþiche Kar-
riere zurückgestellt haben und oftmals 

für die Kinderbetreuung verantwortlich 
sind. Frauen in Führungspositionen le-
ben dagegen hauptsächlich mit Partnern 
zusammen, die selbst genauso großes 
Gewicht auf ihre berufliche Karriere 
legen wie sie selbst. 

Arbeitszeiten
Das Gegenstück zur privaten Seite der 
Vereinbarkeit von Familie und Beruf 
sind die Möglichkeiten auf betrieblicher 
Seite. Ein Indikator dafür sind die nor-
malerweise geleisteten Arbeitszeiten 
von abhängig Beschäftigten. Frauen 
und Männer in Führungspositionen ver-
bringen relativ viel Zeit in der Arbeit: 
Während die durchschnittliche Arbeits-

zeit im Jahr 2004 bei abhängig beschäf-
tigten Frauen in der Privatwirtschaft 29 
Wochenstunden und bei den Männern 
38 Wochenstunden betrug, arbeiteten 
weibliche Führungskräfte im Mittel 39 
Stunden und männliche Führungskräfte 
43 Stunden in der Woche. 
Die höheren Wochenarbeitszeiten von 
Frauen in Führungspositionen erklären 
sich großteils dadurch, dass sie mit 14 
Prozent vergleichsweise selten in Teilzeit 
beschäftigt waren. Bei den abhängig 
beschäftigten Frauen arbeitete dagegen 
fast die Hªlfte (45 Prozent) in Teilzeit. 
Bei Mªnnern ist Teilzeitarbeit dagegen 
noch immer selten: Von den abhängig 
beschäftigten Männern in der Privatwirt-
schaft war 2004 ein Zehntel in Teilzeit 
beschäftigt, bei den Führungskräften 
waren es lediglich 2 Prozent. 
Vergleicht man die Arbeitszeiten für die 
Jahre 2000 und 2004, so fällt auf, dass 
Teilzeitarbeit bei abhªngig Beschªftigten 
und Führungskräften etwas zugenommen 
hat, bei Frauen allerdings stärker als bei 
Männern. Dadurch sind Leitungsstellen 
in Teilzeit noch mehr zu einer Frauen-
domäne geworden. Während im Jahr 
2000 F¿hrungspositionen in Teilzeit zu 
67 Prozent von Frauen ausgeübt wurden, 
waren es 2 004 schon 71 Prozent. Bei 
Führungspositionen in Vollzeit konnten 
Frauen dagegen kaum Zuwächse erzie-
len: Hier lag der Frauenanteil im Jahr 
2000 bei 19 Prozent, vier Jahre später 
bei 20 Prozent.

Fazit
Der Vergleich der Mikrozensen von 
2000 und 2 004 zeigt: Frauen können 
ihren Rückstand in Führungspositionen 
in der Privatwirtschaft nur langsam 
verringern. Keine Zuwªchse ýnden sich  
für Führungspositionen in Vollzeit und 
für hohe Leitungsfunktionen. Der Anteil 
von Frauen mit Kindern in Führungspo-
sitionen ging in diesem Zeitraum sogar 
zurück. Weibliche Führungskräfte leben 
öfter als ihre männlichen Berufskollegen 
alleine oder mit Partnern, die selbst stark 
auf Beruf und Karriere orientiert sind, sie 
haben seltener Kinder und sind zumeist 
vollzeiterwerbstätig. Statistische Dis-
kriminierung von Frauen in dem Alter, 
in denen sie Kinder bekommen können, 
Erwerbsunterbrechungen und Teilzeitbe-
schäftigung bilden zusätzliche Risiken 
für den Aufstieg in hohe Positionen.

Familienformen* abhängig beschäftigter Führungskräfte in der Privatwirtschaft, in %

Abbildung 2
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* Abgebildet sind verwandschaftliche, eheliche und nicht-eheliche partnerschaftliche 
Beziehungen von Personen, die gemeinsam in einem Haushalt leben. Kinder können dabei 
eigene Kinder oder Kinder des Partners/der Partnerin sein.

Partner/innen von abhängig beschäftigten Führungskräften in der Privatwirtschaft, in %

Abbildung 3

Erwerbsstatus der Partnerinnen bzw. Partner von Führungskräften
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Auch Frauen in Führungspositionen wür-
den von besseren Rahmenbedingungen 
für die Vereinbarkeit von Familie und 
Beruf außerhalb und innerhalb der Be-
triebe proýtieren. Hier gilt es verstªrkt 
darüber nachzudenken, welche Maß-
nahmen Frauen nicht nur eine Erwerbs-
tätigkeit ermöglichen, sondern auch 
die Planbarkeit von Karrieren fördern. 
Teilzeitarbeit und lange Unterbrechungs-
zeiten in den ersten Erwerbsjahren sind 
diesbezüglich eher negativ zu beurteilen. 
Vielmehr geht es um Lösungen, die 
Müttern eine Angleichung an das Ar-
beitsvolumen von Vätern ermöglichen. 
Dazu zählt insbesondere der Ausbau 
der ganztägigen Kinderbetreuung für 
Kleinkinder wie für Schulkinder. Nicht 
nur der Staat, auch die Betriebe sollten 
an dieser Stelle im eigenen Interesse 
Verantwortung übernehmen, beispiels-
weise durch Betreuungsmöglichkeiten, 
þexible Arbeitsorganisation, die ¿ber 
Teilzeitarbeit hinausgeht, und eine fa-
milienfreundliche Unternehmenskultur 
(Allmendinger/Kohaut/Möller 2006). 

Während diese Instrumente auf eine 
gleichzeitige Vereinbarkeit von Familie 
und Beruf ausgerichtet sind, sollte zudem 
über Möglichkeiten einer zeitlichen 
Entzerrung von Karrierebildung und 
Familienzeiten nachgedacht werden 
(Allmendinger/Dressel 2 005). Fallen 
Unterbrechungen nicht in die karriere-
intensive Phase der ersten Berufsjahre, 
sondern werden früher oder später einge-
legt, so ist damit zu rechnen, dass sie sich 
weniger negativ auswirken. Verwirklicht 
werden könnten solche Veränderungen 
über „Optionszeiten“, ähnlich den 
heutigen Erziehungszeiten (BMFSFJ 
2005). Seine positiven Wirkungen wird 
ein solches Modell allerdings erst dann 
entfalten können, wenn es nicht nur 
von Frauen, sondern auch von Männern 
genutzt wird und wenn in den Auszeiten 
unterschiedliche Tªtigkeiten wie Kinder-
erziehung, Pþege, Bildung oder soziale 
Arbeit ausgeübt werden können.
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Die Studie
Die IAB-F¿hrungskrªftestudie wurde im 
Auftrag des Bundesministeriums f¿r Familie, 
Senioren, Frauen und Jugend durchgef¿hrt. 
In der Studie wurde die Beteiligung von 
Frauen an F¿hrungspositionen in Deutsch-
land aus betrieblicher und individueller Per-
spektive untersucht. Datengrundlagen daf¿r 
waren das IAB-Betriebspanel 2004 und die 
Mikrozensen des statistischen Bundesamtes 
von 2000 und 2004.

Die Datenbasis
Die hier vorgestellten Ergebnisse beruhen 
auf Berechnungen der Mikrozensen des 
Statistischen Bundesamtes von 2000 und 
2004, einer 1%-Haushaltsstichprobe der in 
Deutschland lebenden Bevºlkerung. Dabei 
werden jedes Jahr in einer bestimmten Be-
richtswoche im Fr¿hjahr Daten von allen 
Personen erhoben, die in den ausgesuchten 
Haushalten leben. F¿r die Beteiligten 
besteht in der Regel Auskunftspþicht. Im 
Jahr 2000 wurden ca. 730.000 Personen in 
330.000 Haushalten befragt, im Jahr 2004 
waren es 830.000 Personen in 390.000 
Haushalten. Damit ist der Mikrozensus die 
grºÇte jªhrliche Haushaltsbefragung in 
Europa. In den hier vorgestellten Analysen 
wurde auf das Originalmaterial der Erhe-
bungen zur¿ckgegriffen, das dem IAB vom 
Forschungsdatenzentrum des Statistischen 
Bundesamtes per Fernrechenverfahren zur 
Verf¿gung gestellt wurde.

Deýnitionen
In die Analysen wurden nur abhªngig Be-
schªftigte in der Privatwirtschaft einbezo-
gen, die nicht Auszubildende oder Wehr- und 
Zivildienstleistende waren. Als erwerbstªtig 
gelten Personen ab 15 Jahren, wenn sie in 
der Berichtswoche mindestens eine Stunde 
gegen Entgelt gearbeitet haben oder in 
einem Beschªftigungsverhªltnis standen, 
das sie wegen Krankheit, Urlaub oder El-
ternzeit nicht aus¿ben konnten.
Da im Mikrozensus Personen (und nicht 
Betriebe) befragt werden, ist die Deýnition 
von F¿hrungspositionen notwendigerweise 
unscharf. Im Gegensatz zu vergleichbaren 
Studien wurden hier nur Merkmale zu 
Tªtigkeit, Stellung im Betrieb und Beruf 
herangezogen, die relativ eindeutig auf eine 
F¿hrungsposition schlieÇen lassen. Bei ab-
hªngig Beschªftigten in der Privatwirtschaft 
sind das (1) Erwerbstªtige, die als ¿berwie-
gend ausge¿bte Tªtigkeit Management-, 
Leitungs- und F¿hrungsaufgaben angege-
ben haben, (2) Angestellte mit umfassenden 
F¿hrungsaufgaben, (3) Geschªftsbereichs-
leiter und Geschªftsf¿hrer sowie (4) Meister 
und Poliere im Angestelltenverhªltnis, die 
als Industrie- und Werkmeister tªtig waren. 
Bei dieser konservativen Deýnition wird 
in Kauf genommen, dass die tatsªchliche 
Zahl von F¿hrungskrªften in Deutschland 
vermutlich leicht unterschªtzt wird, ins-
besondere auf den unteren betrieblichen 
F¿hrungsebenen. 
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