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Zusammenfassung

Theoretische und empirische Untersuchungen des Zusammenhangs zwischen Gender
Diversity in Fihrungsteams und Unternehmensperformanz weisen inkonsistente Be-
funde auf. Vor diesem Hintergrund prasentiert der vorliegende Beitrag die Ergebnisse
einer Metaanalyse zu der Frage, wie und in Abhdngigkeit von welchen Randbedingun-
gen eine gemischt-geschlechtliche Zusammensetzung von Flihrungsteams mit Unter-
nehmensperformanz verbunden ist. Basierend auf 38 Einzelstudien kann kein signi-
fikanter Zusammenhang zwischen Gender Diversity und Unternehmensperformanz
insgesamt identifiziert werden. Zudem erweisen sich auch die untersuchten Moderato-
ren (GroBe des Fihrungsteams, Branche, kultureller Kontext und Performanzkriterium)
als nicht signifikant.
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GENDER DIVERSITY IN FUHRUNGSTEAMS UND UNTERNEHMENSPERFORMANZ

1 Einleitung

Die Beschiftigtenstrukeur in Deutschland wird immer vielfiltiger. So haben gesellschaft-
liche Verinderungsprozesse wie der demographische Wandel und die wachsende inter-
nationale Mobilitit von Arbeitskriften dazu gefiihrt, dass die Belegschaften deutscher
Unternehmen eine zunehmende ,,Diversity” aufweisen'. Diversity bezeichnet in diesem
Zusammenhang Unterschiede zwischen Mitarbeitern in Bezug auf ein bestimmtes Merk-
mal®. Ein Diversity-Merkmal, das in der aktuellen &ffentlichen Diskussion besondere
Beachtung findet, ist das Geschlecht der Mitarbeiter (sogenannte Gender Diversity) > 4.
Ausschlaggebend fiir die gegenwirtige Relevanz von Gender Diversity sind dabei unter
anderem gesellschaftliche Entwicklungen wie die zunehmende Zahl gut qualifizierter Ar-
beitnehmerinnen und die wachsende Frauenerwerbstitigkeit®.

Trotz des steigenden Frauenanteils in den Gesamtbelegschaften weisen deutsche Unter-
nehmen jedoch beim Frauenanteil in den obersten Fiithrungsgremien noch Nachholbe-
darfauf ®. So waren im Jahr 2014 lediglich 7,4% der Vorstandsmitglieder und 24,7% der
Aufsichtsratsmitglieder in den DAX-30-Unternechmen weiblich’, verglichen mit einem
Frauenanteil an der Gesamt-Erwerbsbevolkerung von 46,1%?. Nicht zuletzt vor dem
Hintergrund dieser Diskrepanz wird der gesellschaftliche Diskurs in den vergangenen
Jahren maf$geblich durch die Frage geprigt, wie eine Erhchung des Frauenanteils in Fiih-
rungspositionen erreicht werden kann. In diesem Zusammenhang wurden in Deutsch-
land verschiedene politische Initiativen auf den Weg gebracht, wie etwa eine gesetzlich
festgeschriebene Selbstverpflichtung von bérsennotierten Unternehmen in Form einer so
genannten ,Flexi-Quote™. Auflerdem hat der Bundestag Anfang 2015 ein Gesetz ver-
abschiedet, das ab 2016 eine Frauenquote von 30% fiir die Aufsichtsrite von rund 100
groflen borsennotierten Unternechmen vorschreibt™.

Dabei stellt sich aus Sicht der Unternehmen — unabhingig von der gesellschaftlich-nor-
mativen Legitimation einer Frauenférderung (so genannter ,moral justice case“'’) — die
Frage, welche Auswirkungen eine erhohte Gender Diversity in Fiithrungsgremien (das
heif$t in Aufsichtsriten und Vorstinden) fiir die jeweilige Organisation hat. In diesem Zu-
sammenhang diirften insbesondere leistungsrelevante Auswirkungen von Gender Diver-

Vgl. Siiff (2008), S. 417.

Vgl. Van Knippenberg/Schippers (2007), S. 516.

Vgl. z.B. Boerner/Keding/Hiittermann (2012); Kippel (2010); Krell/Ortlieb/Sieben (2011).

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird im vorliegenden Beitrag auf die gleichzeitige Verwendung minnlicher
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und weiblicher Formen verzichtet. Simtliche verwendete Personenbezeichnungen bezichen sich selbstverstind-
lich auf beide Geschlechter.

Vgl. Krell/Ortlieb/Sicben (2011), S. 27.

Vgl. Holst/Busch/Kriger (2012), S. 5.

Vgl. Holst/Kirsch (2015), S. 12.

Vgl. Statistisches Bundesamt (2014).

9 Vgl. Deutscher Bundestag (2011).

10 Vgl. Deutscher Bundestag (2015).

11 Vgl. Terjesen/Sealy/Singh (2009), S. 320.
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sity in Fiihrungsgremien von Bedeutung sein (sogenannter ,business case“'?). Obgleich
die Verbindung zwischen Gender Diversity in Fithrungsgremien und Unternehmensper-
formanz bislang kaum im deutschen Kontext untersucht wurde', existiert eine Reihe in-
ternationaler Studien zu diesem Zusammenhang. Diese weisen jedoch widerspriichliche
Befunde auf und zeigen sowohl positive als auch negative und nicht signifikante Effekte'“.
Eine systematische Aufarbeitung des Forschungsstandes wurde aber bislang nicht vorge-
nommen; so untersuchen bestechende Metaanalysen weder explizit Gender Diversity in
Fithrungsteams noch Performanzeffekte auf Unternehmensebene®.

Vor diesem Hintergrund ist es das Ziel des vorliegenden Beitrags, den Zusammenhang zwi-
schen Gender Diversity in Fiihrungsgremien und Unternechmensperformanz erstmals im
Rahmen einer Metaanalyse zu untersuchen. Neben der direkten Verbindung zwischen den
beiden Variablen werden dabei auch Randbedingungen (sogenannte ,Moderatoren“'®) des
Zusammenhangs analysiert. Eine Untersuchung von Moderatoren kann méglicherweise
Aufschluss dariiber geben, unter welchen Randbedingungen Gender Diversity in Fithrungs-
gremien positiv, negativ oder nicht signifikant mit Unternehmensperformanz verbunden ist.

2 Theorie und Hypothesen
2.1 Gender Diversity in Fihrungsteams und Unternehmensperformanz

Mit Blick auf die Effekte einer gemischt-geschlechtlichen Zusammensetzung von Fiih-
rungsteams existieren in der Diversity-Forschung zwei unterschiedliche theoretische Per-
spektiven. Diese lassen widerspriichliche Vorhersagen hinsichtlich der Auswirkungen auf
Unternehmensperformanz zu".

Einerseits kann im Sinne der Informations- und Entscheidungsperspektive ein positiver Ef-
fekt von Gender Diversity auf die Unternehmensleistung erwartet werden. Dabei wird
angenommen, dass weibliche und minnliche Mitglieder unterschiedliche aufgabenbe-
zogene Wissens- und Erfahrungshintergriinde, Sichtweisen und personliche Stirken in
ein Fithrungsteam einbringen konnen'®. In diesem Zusammenhang fiihren beispielsweise
verschiedene Autoren an, dass Frauen verbal versierter, prozessorientierter und weniger
riskant agieren als ihre minnlichen Kollegen. Minnern hingegen werden insbesondere
in Bezug auf Durchsetzungskraft, Aufgabenorientierung und riumliches Vorstellungs-

12 Vgl. Krell/Ortlieb/Sieben (2011), S. 160.

13 Vgl. 2.B. Lindstiid/ WolfflFehre (2011).

14 Vgl. 2.B. Liickerath-Rovers (2013); Darmadi (2011); Miller/ Triana (2009).

15 Vgl. 2.B. Bell e al. (2011); Horwitz/Horwitz (2007); Van Dijk/Van Engen/Van Knippenberg (2012).

16 Ein Moderator ist eine Variable, die einen Einfluss auf die Stirke und/oder Richtung des Zusammenhangs zwi-
schen einer unabhingigen und einer abhingigen Variable besitzt (vgl. Baron/Kenny (1986), S. 1176).

17 Vgl. Van Knippenberg/Schippers (2007), S. 517f.

18 Vgl. Miller/Triana (2009), S. 759f.; Wegge e al. (2008), S.1303.
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vermogen spezifische Stirken zugeschrieben'. Entsprechend verfiigen geschlechterhete-
rogene Fiihrungsteams iiber eine groflere Vielfalt an Informationen, Perspektiven und
Kompetenzen. Dies kann sich insbesondere bei der Bewiltigung wechselnder Heraus-
forderungen in komplexen Unternehmensumwelten als vorteilhaft erweisen®. So kon-
nen die mit Gender Diversity verbundenen differierenden Informationshintergriinde
dafiir sorgen, dass die Teammitglieder bei der Entscheidungsfindung unterschiedliche
Blickwinkel beriicksichtigen*. Dadurch kann die Entscheidungsqualicit in gemischt-
geschlechtlichen Fithrungsteams positiv beeinflusst werden®.

Andererseits stehen bei der sozialen Kategorisierungsperspektive negative Effekte von Gen-
der Diversity in Fithrungsteams im Fokus; diese kénnen hauptsichlich durch die Theorie
der sozialen Kategorisierung? und die Theorie der sozialen Identitit** erklirt werden.
Grundgedanke ist, dass es auf Basis wahrgenommener Unterschiede und Gemeinsam-
keiten zwischen Teammitgliedern zu sozialen Kategorisierungsprozessen innerhalb von
Fithrungsteams kommt®. Steht dabei das Geschlecht der Teammitglieder im Fokus
des Kategorisierungsprozesses (d.h. es ist das ,saliente” Diversity-Merkmal®®), kann es
zur Entstehung von geschlechterspezifischen Subgruppen (minnliche versus weibliche
Teammitglieder) innerhalb des Teams kommen. Hierbei werden Mitglieder der eigenen
Subgruppe in der Regel als vertrauenswiirdiger und verlisslicher beurteilt als Mitglieder
der anderen Subgruppe”. Dies hat zur Folge, dass bevorzugt mit den Mitgliedern der
eigenen (minnlichen oder weiblichen) Subgruppe kommuniziert und kooperiert wird,
was die Zusammenarbeit zwischen den Geschlechtern in Fiithrungsteams beeintrichtigt®.
Diese Kooperationsdefizite kénnen sich wiederum negativ auf die Performanz der Fiih-
rungsteams auswirken.

Unter Bezugnahme auf die Upper Echelons-Theorie kann davon ausgegangen werden, dass
die beschriebenen positiven und negativen Effekte von Gender Diversity in Fiihrungsteams
auch die Performanz der jeweiligen Organisation beeinflussen®. So kénnen sich persénliche
Unterschiede zwischen den Teammitgliedern (wie z.B. das Geschlecht und damit einher-
gehende Erfahrungen, Werte und Sichtweisen) auf die strategischen Entscheidungen von
Fiihrungsteams auswirken®; diese strategischen Entscheidungen wiederum kénnen einen
wesentlichen Einfluss auf die Performanz von Unternehmen besitzen.

19 Vgl. Feingold (1994); Halpern (2004); Hirschfeld et al. (2005); Wood (1987).
20 Vgl. Terjesen/Sealy/Singh (2009), S. 329.

21 Vgl. Boerner/Linkohr/Kicfer (2011), S. 3315 Jackson/Joshi (2011), S. 658 & 662.
22 Vgl. Hinsz/Tindale/Vollrath (1997).

23 Vgl. Tajfel (1981); Turner et al. (1987).

24 Vgl Tajfel/ Turner (1986).

25 Vgl. Fiske/Lin/Neuberg (1999), S. 234; Harrison/Price/Bell (1998), S. 98.

26 Vgl. Ashforth/Johnson (2001), S. 32.

27 Vgl. Tajfel/ Turner (1986), S. 16; Turner et al. (1987), S. 27f.

28 Vgl. Jehn/Northcrafi/Neale (1999), S. 745; Tajfel/Turner (1986), S. 13.

29 Vgl. Hambrick/Mason (1984).

30 Vgl. Bantel/Jackson (1989), S. 110.
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Zusammenfassend lassen die beiden dominierenden theoretischen Perspektiven in der
Forschung zu Gender Diversity widerspriichliche Vorhersagen in Bezug auf Unterneh-
mensperformanz zu. Entsprechend werden in einschligigen integrativen theoretischen
Modellen sowohl Informations- und Entscheidungsprozesse als auch Prozesse der sozi-
alen Kategorisierung beriicksichtigt®'. Inwiefern letztlich positive oder negative Effekte
tiberwiegen oder sich gar gegenseitig autheben, konnte dabei mafigeblich von weiteren
Randbedingungen abhingig sein®.

Ebenso inkonsistent wie die theoretischen Vorhersagen gestaltet sich auch die empirische
Befundlage zum Zusammenhang zwischen Gender Diversity in Fiihrungsteams und Un-
ternehmensperformanz. So identifizieren bestehende Studien positive, negative und nicht
signifikante Effekte®. Eine systematische metaanalytische Aufarbeitung der empirischen
Befunde wurde jedoch bislang nicht vorgenommen. Entsprechend orientiert sich die vor-
liegende Metaanalyse an folgender Leitfrage: Wie und in Abhiingigkeit von welchen Randbe-

dingungen sind Gender Diversity in Fiibrungsteams und Unternehmensperformanz verbunden?

2.2 Moderatoren des Zusammenhangs zwischen Gender Diversity in Fihrungsteams
und Unternehmensperformanz

Im Folgenden werden vier Randbedingungen analysiert, die einen Einfluss auf die Rich-
tung und die Stirke des Zusammenhangs zwischen Gender Diversity in Fiithrungsteams
und Unternehmensperformanz besitzen kénnen. Diese theoretischen Moderatoren sind
gemeinsam mit den ebenfalls untersuchten methodischen Moderatoren (methodische
Charaketeristika der Einzelstudien; vgl. Kapitel 3) in Abbildung 1 zusammengefasst.

Abbildung 1: Das Moderationsmodell im Uberblick

Moderatoren:

Theoretische Moderatoren: Methodische Moderatoren:

1. GroBe des Fiihrungsteams 1. Studiendesign

2. Branche (Quer- vs. Langsschnitt)
(Industrie vs. Dienstleistung) 2. Operationalisierung Gender

3. Kultureller Kontext (Geschlech- Diversity
ter-Egalitarismus) 3. Operationalisierung finanzielle

4, Performanzkriterium Performanz
(finanzielle Erfolgskennzahlen 4. Publikationsstatus (veroffent-
vs. Innovativitat) licht vs. unveroffentlicht)

Gender Diversity in
Fiihrungsteams

\i .| Unternehmensperformanz

31 Vgl. z.B. Van Knippenberg/De Dreu/Homan (2004).
32 Vgl. Boerner/Keding/Hiittermann (2012); Jackson/Joshi (2011); Van Knippenberg/De Dreu/Homan (2004).
33 Vgl. z.B. Liickerath-Rovers (2013); Darmadi (2011); Miller/ Triana (2009).
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2.2.1 GroBe des Fihrungsteams

Die Teamgrofle kann einen entscheidenden Einfluss auf die in Kapitel 2.1 beschriebenen
Informations- und Entscheidungs- sowie sozialen Kategorisierungsprozesse in gemischt-
geschlechtlichen Fithrungsteams besitzen.

Erstens kann davon ausgegangen werden, dass bei zunehmender Grofle eines heterogen
zusammengesetzten Fiithrungsteams auch dessen Ressourcen und Ressourcenvielfalt zu-
nehmen?. So kénnen sich auch Teammitglieder desselben Geschlechts hinsichtlich ihrer
geschlechterspezifischen Ressourcen unterscheiden®. Entsprechend sollte potentiell jedes
zusitzliche Teammitglied weitere geschlechterspezifische Ressourcen in das Team einbrin-
gen kénnen und dadurch den informationellen Ressourcenpool vergroflern. Dieser Res-
sourcenpool kann allerdings die Performanz des Fithrungsteams nur dann positiv beein-
flussen, wenn die Teammitglieder die unterschiedlichen Sichtweisen und Informationen
auch tatsichlich nutzen, das heif$t austauschen, diskutieren und integrieren®. Dies wird
jedoch bei zunehmender Teamgrofle unwahrscheinlicher. Klein et al. (2009) postulieren,
dass in grofien Teams verstirkt Informationen geteilt werden, die ohnehin allen Teammit-
gliedern bekannt sind¥. Dariiber hinaus steigen mit der Zahl der Teammitglieder auch
die Komplexitit der Interaktion und der Koordinationsaufwand bei der Integration der
verschiedenen Sichtweisen®. Dadurch kann es zu Prozess- und Kommunikationsverlus-
ten kommen®. Es ist zu erwarten, dass dieses Problem auch in Fiithrungsteams besteht, da
deren Interaktionsméglichkeiten in der Regel knapp bemessen sind und sie zudem eine
umfassende Agenda besitzen®. Dementsprechend bleibt wenig Raum fiir zeitintensive
Koordinationsanstrengungen.

Zweitens steigt mit zunehmender Teamgrofe die Gefahr der durch Gender Diversity
induzierten sozialen Kategorisierungsprozesse in Fiithrungsteams. So ergibt sich bei zu-
nehmender Geschlechterheterogenitit und gleichzeitig wachsender Teamgrofie eher die
Méglichkeit einer iiberwiegenden Interaktion mit Personen desselben Geschlechts*. Zu-
dem wird mit steigender Teamgrofe der Aufbau und Erhalt interpersoneller Beziehungen
mit allen Teammitgliedern erschwert*. Die Teammitglieder miissen folglich ihre Interak-
tion auf einige Personen begrenzen®, wobei im Sinne des Similarity/Attraction-Paradig-
mas eine Fokussierung auf Mitglieder des jeweils gleichen Geschlechts erwartet werden
kann*. Dies kann die Bildung von geschlechterspezifischen Subgruppen begiinstigen,

34 Vgl. Amason/Sapienza (1997), S. 5005 Horwitz/Horwitz (2007), S. 997.
35 Vgl. z.B. Byrnes/Miller/Schafer (1999), S. 377.

36 Vgl. Amason (1996), S. 124; Van Knippenberg/De Dreu/Homan (2004), S. 1011.
37 Vgl. Klein et al. (2009), S. 196.

38 Vgl. Curral et al. (2001), S. 192.

39 Vgl. Gooding/Wagner (1985), S. 476; Guzzo/Shea (1992), S. 281.

40 Vgl. Finkelstein/Mooney (2003), S. 104; Forbes/Milliken (1999), S. 492.
41 Vgl. Wegge et al. (2008), S. 1304.

42 Vgl. Forbes/Milliken (1999), S. 499.

43 Vgl. Turner et al. (1987), S. 99.

44 Vgl. Byrne (1971).

zfbf 67 September 2015 262-296 267



268

M. REINWALD/H. HOTTERMANNY/J. KROLL/S. BOERNER

wodurch die Kooperation und letztlich die Performanz von Fithrungsteams beeintrich-
tigt werden kénnen.

Erste empirische Hinweise fiir die moderierende Rolle der Teamgréfle im Zusammen-
hang zwischen Gender Diversity und Performanz ergeben sich aus Untersuchungen in
Nicht-Fithrungsteams. Wegge et al. (2008) konnten beispielsweise nachweisen, dass der
Zusammenhang zwischen Gender Diversity und Performanz in groffen Teams signifikant

negativer ausfillt als in kleinen Teams®.

H1: Die Teamgrife moderiert den Zusammenhang zwischen Gender Diversity in Fiih-
rungsteams und Unternehmensperformanz. So ist fiir kleinere Teams der Zusammen-

hang positiver als fiir grifSere Teams.

2.2.2 Branche: Industrie vs. Dienstleistung

Bei einer Branchendifferenzierung kann grundsitzlich zwischen Unternehmen im
Dienstleistungs- und Produktionsbereich unterschieden werden®. Unternehmen aus die-
sen beiden Branchen kénnen sich zum einen hinsichtlich ihrer Kundennihe und zum an-
deren in Bezug auf ihre geschlechterbezogene Beschiftigtenstruktur unterscheiden. Diese
branchenspezifischen Eigenschaften konnen die Auswirkungen von Gender Diversity in
Fithrungsteams beeinflussen.

Fiir die mit Gender Diversity verbundenen positiven Effekte im Sinne der Informations-
und Entscheidungsperspektive kann sich insbesondere das Ausmaf$ der Kundennihe als
relevant erweisen. So interagieren vor allem Unternehmen der Dienstleistungsbranche
bei der Leistungserstellung intensiv mit den Konsumenten. Teilweise erfolgt der Kon-
sum der erbrachten Leistungen sogar simultan mit deren Erstellung®”. Dieser enge Kon-
takt erfordert ein hohes Mafd an Sensibilitit fiir die Bediirfnisse potenzieller Kunden®.
Entsprechend kann im Sinne des Marktzugangsparadigmas® und der Informations- und
Entscheidungsperspektive Gender Diversity in Fithrungsteams von Dienstleistungsun-
ternehmen als vorteilhafte Ressource verstanden werden. So spiegelt ein geschlechterdi-
verses Fithrungsteam tendenziell die Geschlechterheterogenitit der potenziellen Kund-
schaft wider®. Entscheidungen innerhalb gemischt-geschlechdlicher Fiihrungsteams
konnen folglich besser auf die Bediirfnisse der Kundschaft abgestimmt werden’'.
Richard/Murthi/lsmail (2007) sprechen in einem ihnlichen Zusammenhang auch von
einer erhohten Marketingkompetenz, die es Unternehmen erméglicht, Kunden anzu-

45 Vgl. Wegge et al. (2008).

46 Vgl. Jackson/Schuler/Rivero (1989), S. 730.

47 Vgl. Bowen/Schneider (1988); Grinroos (2006), S. 319.
48 Vgl. Jackson/Schuler/Rivero (1989), S. 730.

49 Vgl. Elmerich/Hornberger/Watrinet (2007), S. 22.

50 Vgl. Ali/Kulik/Metz (2011), S. 1470.

51 Vgl. Brammer/Millington/Pavelin (2009), S. 21.

zfbf 67 September 2015 262-296



GENDER DIVERSITY IN FUHRUNGSTEAMS UND UNTERNEHMENSPERFORMANZ

zichen, zu binden und Verinderungen in den Kundenbediirfnissen zu erkennen®?. Auch
Unternehmen des Produktionsbereichs kénnen prinzipiell von einem geschlechterdiver-
sen Fiithrungsteam profitieren, da auch hier dieses Potential besteht. Jedoch sind diese
Unternehmungen in der Regel deutlich kapitalintensiver und in geringerem Mafle auf
eine direkte Kundenbezichung angewiesen. Der Erfolg von Produktionsunternehmen ist
daher grundsiezlich stirker von Ausstattung, Rohstoffen und Technologie abhingig™.

Fiir mogliche negative Effekte von Gender Diversity in Form sozialer Kategorisierungs-
prozesse konnte sich vor allem das branchenspezifische Geschlechterverhiltnis als kritische
Randbedingung erweisen®®. Bestehende Untersuchungen zeigen, dass in Arbeitskontex-
ten mit unausgeglichenem Geschlechterverhiltnis oftmals Vorbehalte gegeniiber des un-
terreprisentierten Geschlechts vorherrschen®. Solche Stereotype kénnen die Salienz des
Diversity-Merkmals Geschlecht und damit verbundene soziale Kategorisierungsprozesse
in Fiihrungsteams beeinflussen. So wird die Salienz einer bestimmten sozialen Kategorie
durch verschiedene Faktoren beeinflusst, wobei im Zusammenhang mit Gender Diversity
insbesondere der so genannte ,normative Fit“ von Bedeutung ist®. Dieser beschreibt das
Ausmaf, in dem das Geschlecht als soziale Kategorie fiir ein Individuum subjektiv Sinn
ergibt und zu dessen Einstellungen, Erwartungen und Stereotypen passt. Branchenspe-
zifische Geschlechterstereotypen erhéhen den normativen Fit und damit die Salienz des
Merkmals Geschlecht, indem sie systematische arbeitsbezogene Unterschiede zwischen
den Geschlechtern postulieren. Untersuchungen deuten darauf hin, dass in zahlreichen
Lindern das Geschlechterverhilenis im Dienstleistungsbereich deutlich ausgeglichener ist
als im produzierenden Gewerbe®”. Entsprechend kann erwartet werden, dass im Dienst-
leistungsbereich Geschlechterstereotypen weniger verbreitet sind und das Merkmal Ge-
schlecht folglich eine geringere Salienz besitzt; Gender Diversity in Fithrungsgremien von
Dienstleistungsunternehmen sollte daher seltener zu sozialen Kategorisierungsprozessen
filhren als in Produktionsunternehmen.

Zusammenfassend lisst sich festhalten, dass fiir Dienstleistungsunternehmen ein positi-
verer Zusammenhang zwischen Gender Diversity in Fiihrungsgremien und Unterneh-
mensperformanz zu erwarten ist als fiir Unternehmen der Produktionsbranche. Hinweise
darauf liefert auch die empirische Forschung: Brammer/Millington/Pavelin (2009) konn-
ten beispielsweise nachweisen, dass sich die Prisenz von Frauen in Fithrungsgremien vor
allem in Unternehmen mit engem Kontakt zum Endverbraucher positiv auf die Unter-
nehmensreputation auswirke®. Weiterhin konnten A//Kulik/Metz (2011) zeigen, dass der

52 Vgl. Richard/Murthi/lsmail (2007), S. 1219.

53 Vgl. Joshi/Roh (2009), S. 608L.; Richard/Murthi/lsmail (2007), S. 1220.

54 Vgl. Joshi/Roh (2009), S. 606f.

55 Vgl. Cabrera/Sauer/Thomas-Hunt (2009), S. 4205 Fiske (1993), S. 622; Reskin/McBrier/Kmec (1999), S. 348.

56 Vgl. Turner et al. (1987), S. 117; Turner et al. (1994), S. 455.

57 Vgl. z.B. Brammer/Millington/Pavelin (2009), S. 21; Bundesagentur fiir Arbeit (2012), S. 13ff; United States
Census (2010).

58 Vgl. Brammer/Millington/Pavelin (2009).
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Dienstleistungsbereich stirker von Geschlechterheterogenitit (bezogen auf die gesamtor-
ganisationale Belegschaft) profitiert als der Produktionsbereich®.

H2: Die Branchenzugehirigkeit moderiert den Zusammenhang zwischen Gender Diversity
in Fiihrungsteams und Unternehmensperformanz. So ist fiir Unternehmen des Dienst-
leistungsbereichs der Zusammenhang positiver als fiir Unternehmen des Produktionsbe-
reichs.

2.2.3  Kultureller Kontext: Geschlechter-Egalitarismus

Der kulturelle Kontext, in dem ein Unternehmen agiert, wurde in der Literatur wieder-
holt als kritische Randbedingung fiir Diversity-Effekte diskutiert®. In Bezug auf Gender
Diversity diirfte dabei insbesondere das Ausmaf§ an Geschlechter-Egalitarismus im jewei-
ligen kulturellen Kontext eines Unternehmens von Bedeutung sein.

Geschlechter-Egalitarismus beschreibt das Ausmafi, in dem eine Gesellschaft Rollenun-
terschiede zwischen den Geschlechtern minimiert und gleichzeitig die Gleichberechti-
gung der Geschlechter betont®. In Gesellschaften mit hohem Geschlechter-Egalitarismus
konvergieren die Geschlechterstereotypen und es wird eine Interaktion auf Augenhéhe
zwischen den Geschlechtern angestrebt®?. Das Ausmafd an Geschlechter-Egalitarismus
kann sowohl die positiven Effekte im Sinne der Informations- und Entscheidungspers-
pektive als auch die negativen Effekte gemif§ der sozialen Kategorisierungsperspektive in
gemischegeschlechtlichen Fiithrungsteams beeinflussen.

Bezugnehmend auf die Informations- und Entscheidungsperspektive steht in geschlecht-
erheterogenen Fiihrungsteams durch die unterschiedlichen Fihigkeiten und Sichtweisen
der minnlichen und weiblichen Teammitglieder ein umfangreicher kognitiver Ressour-
cenpool zur Verfiigung. Allerdings muss davon ausgegangen werden, dass dieser kog-
nitive Ressourcenpool nicht automatisch genutzt wird, wie die heterogene Befundlage
bestehender Studien indiziert®. In diesem Zusammenhang kann erwartet werden, dass
die Informationsverarbeitung in geschlechterdiversen Fiihrungsteams auch von den kul-
turell determinierten Werten und Einstellungen der Teammitglieder gegeniiber den Ge-
schlechtern abhingig ist. So diirften in kulturellen Kontexten mit stark ausgeprigtem
Geschlechter-Egalitarismus die informationellen Ressourcen von Frauen als wertvoller
und gewinnbringender erachtet werden als in Kulturen mit eher geringem Geschlechter-
Egalitarismus. Unter der Bedingung eines hohen Geschlechter-Egalitarismus sollten folg-
lich Frauen in Fiithrungsteams zum einen cher bereit sein, ihr Wissen und ihre Ansichten
offen zu duflern; zum anderen sollten die informationellen Ressourcen von Frauen bei der

59 Vgl. Ali/Kulik/Metz (2011).

60 Vgl. z.B. Van der Vegt/Van de Viiert/Huang (2005).
61 Vgl. House/Javidan (2004), S. 12.

62 Vgl. Emrich/Denmarkl/den Hartog (2004), S. 3491f.
63 Vgl. z.B. Boerner/Keding/Hiittermann (2012).
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Entscheidungsfindung in Fiihrungsteams stirker beriicksichtigt werden®. Bei geringem
Geschlechter-Egalitarismus hingegen wird das geschlechterspezifische Wissen von Frauen
als weniger gewinnbringend erachtet und diirfte daher in geringerem Umfang in die In-
formationsverarbeitung eingehen.

Dariiber hinaus kann das Ausmaf$ an Geschlechter-Egalitarismus in einer Kultur die Sali-
enz des Diversity-Merkmals Geschlecht und damit verbundene soziale Kategorisierungs-
prozesse in Fiihrungsteams beeinflussen. Wie in Kapitel 2.2.2 erortert, kann das Ausmaf
an Geschlechter-Egalitarismus den normativen Fit des Diversity-Merkmals Geschlecht
erhéhen und dadurch Prozesse der sozialen Kategorisierung fordern. So kann der nor-
mative Fit einer sozialen Kategorie auch mafigeblich durch gesellschaftliche Normen und
Werte determiniert werden®. Entsprechend weist das Diversity-Merkmal Geschlecht in
Gesellschaften mit geringem Geschlechter-Egalitarismus, in denen Geschlechterstereoty-
pen vorherrschen und Geschlechterunterschiede betont werden, einen hohen normativen
Fit und somit eine hohe Salienz auf. Folglich sollte es in gemischt-geschlechtlichen Fiih-
rungsteams cher zu sozialen Kategorisierungsprozessen und Subgruppenbildung basie-
rend auf dem Geschlecht der Teammitglieder kommen. Hingegen ist in Gesellschaften,
in denen ein hoher Geschlechter-Egalitarismus vorherrscht und dadurch die Geschlech-
terbilder stark iiberlappen, mit einem geringeren normativen Fit und einer entsprechend
geringeren Salienz des Geschlechts zu rechnen. Soziale Kategorisierungsprozesse und
Subgruppenbildung in gemischt-geschlechtlichen Fiihrungsteams sollten dadurch weni-
ger wahrscheinlich werden.

Zusammenfassend kann davon ausgegangen werden, dass in Kulturen mit hoch ausge-
prigtem Geschlechter-Egalitarismus die méglichen positiven Effekte von Gender Diver-
sity in Fithrungsteams gestirkt und gleichzeitig potenziell negative Effekte abgeschwiicht
werden. Empirisch wurde der kulturelle Kontext bislang noch nicht als Moderator des
Zusammenhangs zwischen Gender Diversity in Fiihrungsteams und Unternehmensper-
formanz untersucht. Zugleich liefert jedoch die Forschung zu Diversity-Klima® und
so genannten ,Diversity Beliefs“ einen empirischen Nachweis fiir die Annahme, dass
Einstellungen gegeniiber Diversity einen signifikanten Einfluss auf den Zusammenhang
zwischen Diversity und organisationaler Effektivitit besitzen®.

H3: Geschlechter-Egalitarismus moderiert den Zusammenbang zwischen Gender Diversity
in Fiihrungsteams und Unternehmensperformanz. So ist der Zusammenhang in Liin-
dern mit hohem Geschlechter-Egalitarismus positiver als in Lindern mit geringerem
Geschlechter-Egalitarismus.

64 Vgl. Homan et al. (2007), S. 1190.

65 Vgl. Pearsall/Ellis/EVans (2008), S. 227; Van Knippenberg/De Drenw/Homan (2004), S. 1014. Komplementir zur
Argumentation in Kapitel 2.2.2 kann davon ausgegangen werden, dass Geschlechterstereotypen sowohl von
branchen- als auch von kulturspezifischen Rahmenbedingungen abhingig sind (vgl. Stelter (2002), S. 93fF.).

66 Vgl. z.B. Kunze/Boehm (2013), S. 51ft.

67 Vgl. z.B. Homan et al. (2010).

68 Vgl. Van Knippenberg/Haslam (2003).
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2.2.4 Performanzkriterium: Finanzielle Erfolgskennzahlen vs. Innovativitat

Die Verwendung unterschiedlicher Performanzkriterien konnte ebenfalls fiir die Hetero-
genitit der Befunde zum Zusammenhang zwischen Gender Diversity in Fiihrungsteams
und Unternehmensperformanz von Bedeutung sein. So kann die Performanz eines Un-
ternchmens zum einen im Sinne finanzieller Erfolgskennzahlen als Rentabilitit und Er-
trag eines Unternehmens verstanden werden®. Zum anderen kann aber auch die Innova-
tivitit eines Unternechmens als Performanzmaf herangezogen werden”.

In Anlehnung an die Informations- und Entscheidungsperspektive wird erwartet, dass
Gender Diversity in Fiithrungsteams insbesondere im Hinblick auf die Innovativitit von
Relevanz ist. Denn der mit Gender Diversity einhergehende vergroflerte Wissenspool
und die Konfrontation mit bislang unbeachteten Sachargumenten und Perspektiven
kann die Entwicklung neuer und innovativer Ideen in Fiithrungsteams férdern”'. Zugleich
kann die kritische Auseinandersetzung mit verschiedenen Sichtweisen und die Vielfalt an
Erfahrungshintergriinden dazu fiihren, dass die praktische Realisierbarkeit neuer Ideen
umfassender beurteilt wird’?. Dies kann beispielweise bedeuten, dass gemischtgeschlecht-
liche Fiithrungsteams eher die Potentiale neuer Mirkte, Prozesse und Produkte erkennen
und als sogenannte ,,Innovation Champions® die Umsetzung von besonders vielverspre-
chenden Ideen sicherstellen’.

Im Gegensatz dazu ist fiir den Zusammenhang zwischen Gender Diversity in Fiih-
rungsteams und finanziellen Erfolgskennzahlen eine weniger enge theoretische Verbin-
dung zu erwarten. So wird der Effekt von Diversity auf die finanzielle Unternehmens-
performanz oftmals iiber eine gesteigerte Innovationsleistung begriindet™®. Friihere
Forschung hat allerdings gezeigt, dass die Innovationsleistung und die finanzielle Perfor-
manz eines Unternehmens nicht unmittelbar zusammenhingen, sondern dieser Zusam-
menhang von weiteren Randbedingungen abhingig ist”.

Dementsprechend ist zu vermuten, dass positive Effekte von Gender Diversity in Fiih-
rungsteams insbesondere dann zu erwarten sind, wenn Innovativitit und nicht finanzielle
Performanz das Performanzkriterium bildet. Im Einklang mit dieser Erwartung konnten
Miller/ Triana (2009) einen signifikant positiven Effekt von Gender Diversity in Fiih-

rungsgremien auf Innovationsleistung nachweisen, nicht jedoch auf die finanzielle Per-

formanz eines Unternehmens’.

69 Vgl. z.B. Simons/Pelled/Smith (1999), S. 664.

70 Vgl. z.B. West/Anderson (1996); S. 680ff.

71 Vgl. Van Dijk/Van Engen/Van Knippenberg (2012), S. 415 Van Knippenberg/Schippers (2007), S. 518.
72 Vgl. Gibson (2001), S. 126.

73 Vgl. Chakrabarti (1974), S. 59; Elenkov/Manev (2005), S. 382; Miller/Triana (2009), S. 759¢t..

74 Vgl. z.B. Dezsi/Ross (2012), S. 1077; Miller/Triana (2009), S. 764.

75 Vgl. Baer/Frese (2003).

76 Vgl. Miller/Triana (2009).
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H4: Das Performanzkriterium moderiert den Zusammenhang zwischen Gender Diversity
in Fiihrungsteams und Unternehmensperformanz. So ist der Zusammenhang mit inno-
vationsbezogenen Kriterien positiver als mit finanziellen Erfolgskennzablen.

3 Methode
3.1 Literaturrecherche und Einschlusskriterien

Um eine méglichst vollstindige Erfassung der bestehenden empirischen Literatur zum
Zusammenhang zwischen Gender Diversity in Fiihrungsteams und Unternehmensperfor-
manz sicherzustellen, wurden vier Suchstrategien kombiniert. Erstens wurden die einschli-
gigen Fachdatenbanken (Business Source Premier, PsycArticles, PsycINFO, Social Science
Citation Index und WisoNet) nach themenbezogener Literatur fiir den Zeitraum von 1980
bis einschliefllich Juli 2013 durchsucht”. Fiir die Suche wurden die Begriffe Gender Di-
versity, Gender Heterogeneity, Gender Composition, Performance, Innovation, Creativity
und Effectiveness in unterschiedlicher Weise verkniipft. Zusitzlich wurde in diesem Schritt
miteels der Suchmaschinen ,,Google” und ,,Google Scholar nach unveréffentlichter Lite-
ratur gesucht. Zweitens wurden die Literaturverzeichnisse bestehender Metaanalysen” und
Review-Artikel” im Bereich Diversity auf weitere relevante Artikel durchsucht. Drittens
wurden Aufrufe iiber Mailing-List-Server der Academy of Management versendet mit der
Bitte um Zusendung unveréffentlichter Studien. Viertens wurden die durch die ersten drei
Suchstrategien identifizierten Studien systematisch nach Referenzen zu weiteren relevanten

Artikeln durchsucht (so genanntes ,,Schneeballverfahren®).

Die so identifizierten Einzelstudien wurden in der Metaanalyse beriicksichtigt, wenn sie
die nachfolgenden fiinf Einschlusskriterien erfiillten: Erstens musste Gender Diversity fiir
Fiithrungsgremien berichtet werden. Dies bedeutet, dass in den Studien explizit die Ge-
schlechterheterogenitit des Aufsichtsrats, des Vorstandes oder beider Gremien gemessen
werden musste®’. Zweitens musste finanzielle Performanz oder Innovativitit auf Organi-
sationsebene berichtet werden. Drittens waren ausreichende statistische Informationen
(d.h. Stichprobengréfle und Korrelationskoeffizienten) in den Studien erforderlich, um

77 Dem umfassenden Literaturiiberblick der Diversity-Forschung von Williams/O'Reilly (1998) zufolge wurden
die ersten empirischen Analysen zu den Auswirkungen von Diversity in Fiithrungsgremien (Top Management
Teams) Ende der 1980er Jahre veréffentlicht (vgl. z.B. Bantel/Jackson (1989); Murray (1989)). Entsprechend
wurde als Beginn des Suchzeitraums das Jahr 1980 gewihlt.

78 Vgl. Bell et al. (2011); Bowers/Pharmer/Salas (2000); Horwitz/Horwitz (2007); Joshi/Roh (2009); Stewart (2006);
Van Dijk/Van Engen/Van Knippenberg (2012); Webber/Donahue (2001).

79 Vgl. Boerner/Keding/Hiittermann (2012); Jackson/Joshi (2011); Van Knippenberg/Schippers (2007).

80 Urspriinglich war intendiert, die Art des untersuchten Fithrungsgremiums (d.h. Leitungs- oder Kontrollgremi-
um) cbenfalls als Moderator in der Analyse zu beriicksichtigen; allerdings ging die Art des untersuchten Gremi-
ums aus den Beschreibungen der meisten Einzelstudien nicht klar hervor. Verantwortlich hierfiir diirfte u.a. sein,
dass in vielen Lindern (z.B. im US-amerikanischen Kontext) oftmals keine explizite Trennung zwischen dem
Leitungs- und Kontrollgremium eines Unternehmens existiert (vgl. Holst/Kirsch (2014), S.27). Daher musste auf
die Untersuchung dieses Moderators verzichtet werden.
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die entsprechenden Effektgrofen fiir die Metaanalyse berechnen zu kénnen. Viertens
wurde davon Abstand genommen, mehrere Studien derselben Autoren aufzunehmen,
wenn diese auf einem identischen Datensatz basierten. In diesem Fall wurde nur die
Studie beriicksichtigt, welche die grofiere Zahl an interessierenden Variablen berichtete.
Fiinftens konnten nur solche Studien in Betracht gezogen werden, die entweder in engli-
scher oder in deutscher Sprache verfasst sind®'.

Nach Anwendung dieser Kriterien besteht der finale Datensatz aus 38 Einzelstudien, die
im Literaturverzeichnis mit einem Asterisk gekennzeichnet sind. Alle beriicksichtigten
Studien wurden im Zeitraum zwischen 1997 und 2013 durchgefiihrt und untersuchten
insgesamt 10.664 Fithrungsteams.

3.2 Kodierung der Studien

Alle beriicksichtigten Einzelstudien wurden jeweils unabhingig von mindestens zwei Au-
toren dieses Beitrags kodiert. Die Interrater-Ubereinstimmung war hoch, wobei die ko-
dierten Informationen zu Stichprobengrofien, Effekestirken und Moderatoren in 94,1%
der Fille tibereinstimmten®. Die bestehenden Diskrepanzen in der Kodierung wurden
mittels Diskussion behoben.

Die Informationen zu den in Kapitel 2.2 erorterten theoretischen Moderatoren wurden wie
folgt kodiert: (a) Zur Erfassung der 7eamgrifse wurde ein Mediansplit der z-transformierten
Teamgroflenvariable durchgefiihrt, wodurch sich eine Subgruppe mit kleinen und eine mit
groflen Fithrungsteams ergab®. (b) Informationen zur Branche wurden kodiert, sofern die
Einzelstudien diese berichteten. Studien wurden entweder dem Dienstleistungsbereich,

81 Basierend auf diesen Kriterien wurden Studien ausgeschlossen, die Gender Diversity in Teams auf niedrigeren
Hierarchieebenen oder fiir gesamte Organisationen ausweisen. Des Weiteren wurden Studien nicht beriicksich-
tigt, die Faultlines (vgl. Kapitel 5.2) erfassen oder mehrere Diversity-Attribute auf andere Art zu einer gemein-
samen Maf$zahl zusammenfassen, sodass kein Riickschluss auf die spezifische Wirkung von Gender Diversity
mdglich ist. Ferner wurden Studien ausgeschlossen, die Performanz auf der Individual- und Teamebene messen
oder lediglich nicht-finanzielle Kennzahlen (z.B. soziale Performanz) untersuchen. Den Ausfithrungen von Hun-
ter/Schmidt (2007, S. 1921f., vgl. auch Lipsey/Wilson, (2007), S. 15£.) folgend wurden iiberdies Studien nicht be-
riicksichtigt, die als einziges Zusammenhangsmafd Regressionskoeffizienten berichten, da diese eine mangelnde
Vergleichbarkeit iiber die einzelnen Studien hinweg aufweisen. Auflerdem wurden Studien mit fehlenden An-
gaben zu ihrer Stichprobengrofie ausgeschlossen, da dadurch keine Korrektur von Stichprobenfehlern méglich
ist. Um den Ausschluss von Studien aufgrund dieser fehlenden Angaben zu reduzieren, wurden die Autoren der
entsprechenden Studien mit der Bitte um Bereitstellung der notwendigen Informationen kontaktiert.

82 Vgl. Allen et al. (2004), S. 129; de Wit/Greer/Jehn (2012), S. 365.

83 Fiir eine vergleichbare Vorgehensweise siehe z.B. die Metaanalyse von Stahl et al. (2010).
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dem Produktionsbereich oder einer Querschnittskategorie aus beidem zugeordnet™. Die
Kodierung ergab, dass lediglich zwei Einzelstudien ausschliefflich Produktionsunterneh-
men untersuchen. Da auf Basis einer so geringen Zahl von Studien keine validen Ergebnis-
se bei einer Moderationsanalyse zu erwarten sind, kann im Folgenden lediglich zwischen
Dienstleistungsunternechmen und einer Querschnittskategorie aus Dienstleistungs- und
Produktionsunternehmen differenziert werden; entsprechend ist eine exakte Uberpriifung
von Hypothese 2 nicht méglich (vgl. Kapitel 4). (c) Zur Erfassung des kulturellen Kontexts
wurde das Land, in dem eine Studie durchgefiihrt wurde, auf der Geschlechter-Egalita-
rismus-Dimension der GLOBE-Studie (Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness®) verortet; die GLOBE-Studie stellt den derzeit aktuellsten und umfassends-
ten Ansatz eines dimensionsbasierten Kulturvergleichs dar®. Die Verortung erfolgte durch
die Zuordnung zu einer von drei Klassen von Geschlechter-Egalitarismus-Werten, die in
der GLOBE-Studie unterschieden werden®. Dabei bestehen signifikante Unterschiede zwi-
schen, jedoch nicht innerhalb der drei Klassen. Entsprechend wurden die Einzelstudien
gemifl dem Land, in dem sie durchgefiihrt wurden, der Klasse geringer, mittlerer oder ho-
her Geschlechter-Egalitarismus-Werte zugeordnet. (d) Ferner wurden Informationen zum
verwendeten Performanzkriterium erfasst. Dabei wurden die Effektgroflen zwischen Gender
Diversity und Gesamtkapitalrentabilitit (Return on Assets bzw. ROA), Eigenkapitalren-
tabilitit (Return on Equity bzw. ROE), Umsatzrentabilitit (Return on Sales bzw. ROS),
Buch-zu-Markt-Wert (Tobin‘s Q), Nettobetriebseinkommen, Gewinn pro Angestelltem,
Anstieg des Aktienkurses, Gewinn pro Aktie und et cetera in der Subgruppe finanzieller
Erfolgskennzahlen zusammengefasst. Fiir das Performanzkriterium Innovation wurden Zu-
sammenhinge von Gender Diversity mit der Anzahl der Patente sowie mit den Investitio-
nen in Forschung und Entwicklung klassifiziert®.

Zusitzlich wurden folgende methodische Merkmale der Einzelstudien erfasst, die ebenfalls
fiir die heterogene Befundlage der bestehenden Forschung verantwortlich sein kénnten

84 In Ubereinstimmung mit bisheriger Forschung (vgl. Ali/Kulik/Metz (2011); Richard/Murthi/lsmail (2007)) wur-
den die nach der Standard Industrial Classification (vgl. United States Department of Labor (1987)) unterschie-
denen Industriegruppen Transport, Kommunikation, Energieversorgung, Wasser- und Abwasserversorgung,
Grof3handel, Einzelhandel, Finanzen, Versicherungen, Immobilien und eine Sammelkategorie an weiteren Ser-
viceunternehmen zum Dienstleistungsbereich zusammengefasst. Unter dem Produktionsbereich wurden hinge-
gen die Industriegruppen Agrarwirtschaft, Forstwirtschaft, Fischerei, Bergbau, Baugewerbe und weitere Produk-
tionsunternechmen subsumiert (fiir detailliertere Definitionen der einzelnen Industriegruppen siche United States
Department of Labor (1987)).

85 Vgl. House et al. (2004). In der GLOBE-Studie wird Geschlechter-Egalitarismus nochmals in eine Einstellungs-
komponente und eine Verhaltenskomponente untergliedert. In Anbetracht der diesem Beitrag zugrundeliegen-
den sozialpsychologischen Theorien und den bisherigen Befunden der Diversity-Forschung zur Zentralitit von
Einstellungen (vgl. Homan et al. (2007); Van Dick et al. (2008); Van Knippenberg/Haslam/Platow (2007)) erfolgt
eine ausschliefSliche Fokussierung auf die Einstellungskomponente.

86 Vgl. Engelen/Brettel (2011), S. 519.

87 Vgl. Emrich/Denmark/den Hartog (2004), S. 366.

88 Die Forschungs- und Entwicklungsausgaben stellen dabei zwar lediglich einen Proxy fiir die tatsichliche Inno-
vationsleistung eines Unternehmens dar; sie kommen jedoch aufgrund der hohen Korrelation mit anderen In-
novationsindikatoren in der strategischen Managementforschung hiufig zur Anwendung (vgl. Balkin/Markman/

Gomez-Mejia (2000); Hagedoorn/Cloodt (2003)).
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(vgl. Abbildung I): (a) In Bezug auf das Studiendesign wurde zwischen Quer- und Lings-
schnittuntersuchungen unterschieden. Studien, welche die unabhingige und abhingige
Variable zum gleichen Zeitpunkt # erhoben, wurden als Querschnittanalysen eingestuft.
Waurde die unabhingige Variable zum Zeitpunkt # und die abhingige zum Zeitpunke #+1
erhoben oder ein Paneldesign verwendet, wurde die Untersuchung als Lingsschnittstudie
kodiert. (b) Bei der Operationalisierung von Gender Diversity wurde zwischen dem Index
nach Blau (1977), dem prozentualen Frauenanteil, einer dichotomen Messung (0 = keine
Frau im Fithrungsteam; 1 = mindestens eine Frau) und der absoluten Anzahl weiblicher
Teammitglieder unterschieden®. (c) Hinsichtlich der Operationalisierung der finanziellen
Unternehmensperformanz (vgl. Kapitel 2.2.4) wurde bei der Kodierung zusitzlich nach
bilanzbasierten und aktienbasierten Kennzahlen unterschieden. In Anlehnung an beste-
hende Arbeiten wurden die Mafle ROA, ROE, ROS und Gewinn pro Angestellter als
bilanzbasierte Kennzahlen klassifiziert™. Mafle wie Tobin‘s Q, Anstieg des Aktienkur-
ses und Gewinn pro Aktie wurden hingegen als aktienbasierte Kennzahlen eingestuft.
(d) Abschlieflend wurde noch der Publikationsstatus erhoben, das heifdt die Unterschei-
dung zwischen veréffentlichten und unveréffentlichten Studien.

Keine dieser zusitzlich erhobenen Studieninformationen stellte einen signifikanten Mo-
derator des Zusammenhangs zwischen Gender Diversity in Fiihrungsteams und Unter-
nehmensperformanz dar. Aus diesem Grund wird auf die Analyseergebnisse zu methodi-
schen Moderatoren im Folgenden nicht weiter eingegangen®.

3.3 Metaanalytisches Vorgehen zur Hypothesenpriifung

In dieser Studie wurde das metaanalytische Verfahren nach Hunter/Schmidt (2007) ver-
wendet, das insgesamt vier Schritte umfasst””. Entsprechend wurden im ersten Schritt die
Effekte in den Einzelstudien fiir mogliche Artefakte korrigiert®. Zu den am hiufigsten
durchgefiihrten Artefaktkorrekturen gehéren die Bereinigung der Stichprobenfehler und
die Behebung von Messfehlern der abhingigen und unabhingigen Variablen. In der vor-
liegenden Analyse wurde lediglich fiir Stichprobenfehler korrigiert, indem jede Korrelation
mit der Stichprobengréfie der jeweiligen Einzelstudie gewichtet wurde. Die Korrektur von
Messfehlern war hingegen nicht méglich, weil hierfiir Reliabilititsmafle der abhingigen
und unabhingigen Variablen erforderlich sind. Da jedoch weder fiir Gender Diversity noch
fiir Indikatoren der Unternehmensperformanz Reliabilititsmafle berechnet werden kén-
nen, waren in den Einzelstudien keine entsprechenden Informationen enthalten.

89 Vgl. Blau (1977).

90 Vgl. Abdullah/Ismail/Nachum (2012); Haslam et al. (2010).

91 Die entsprechenden Analyseergebnisse kénnen jedoch auf Anfrage durch die Autoren zur Verfiigung gestellt
werden.

92 Vgl. Hunter/Schmidt (2007).

93 Vgl. Hunter/Schmidt (2007), S. 33ff.
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Im zweiten Schritt wurde der direkte Effeke geschitzt. Dazu wurde aus den fiir die Stichpro-
benfehler korrigierten Korrelationen die mittlere gewichtete Korrelation (p) berechnet. Um
die statistische Unabhingigkeit der einzelnen Effektgroffen zu gewihrleisten, wurde bei der
Bildung des Mittelwertes aus jeder Einzelstudie nur eine Effektgrofie beriicksichtigt’. Einige
Einzelstudien berichten konzeptuelle Replikationen (z.B. verschiedene Performanzkriterien
oder Operationalisierungen von Gender Diversity). In diesem Fall wurde aus den einzelnen
Korrelationen ein Mittelwert gebildet, bevor diese in der Analyse beriicksichtigt wurden.

Im dritten Schritt erfolgte die Berechnung des Standardfehlers der mittleren gewichteten
Korrelation (SFp). Auflerdem wurden das 95% Konfidenzintervall (KI) und das 90%
Kredibilitdtsintervall (KV) um die mittlere gewichtete Korrelation berechnet. SchliefSt
das 95% KI den Wert Null nicht mit ein, ist dies ein Hinweis auf einen auf dem 5%-Ni-
veau signifikanten Gesamteffekt”. Das 90% KV liefert Hinweise auf die Heterogeni-
tit des Gesamteffekes. Ist das 90% KV relativ groff oder schlieffit den Wert Null mit
ein, wird dies als Hinweis auf mogliche Moderatoren gesehen”. Gleichzeitig spricht ein
KV, das den Wert Null umfasst, gegen die Generalisierbarkeit der mittleren gewichteten
Korrelation (p). Um sicherzustellen, dass die in der Metaanalyse errechnete Effekestirke
und deren Heterogenitit nicht maf§geblich durch wenige Ausreifler beeinflusst werden,
wurde zusitzlich die Sample-Adjusted Meta-Analytic Deviance (SAMD) Statistik nach
Huffeut/Arthur (1995) berechnet”.

Im vierten Analyseschritt wurde die Wirkung der Moderatoren iiberpriift. Dabei wurden
die Studien nach dem entsprechenden kategorialen Moderator in Subgruppen zusam-
mengefasst. Waren die in Schritt zwei angesprochenen konzeptionellen Replikationen
fiir die Moderationsanalyse relevant (d.h. es wurden beispielsweise in einer Studie sowohl
Korrelationen mit finanzieller Performanz als auch mit Innovation berichtet), wurden
diese getrennt voneinander den jeweiligen Subgruppen zugewiesen. Anschliefend wur-
den die Analyseschritte zwei und drei erneut fiir die einzelnen Subgruppen durchgefiihrt.
Uberlappen die 95% KI fiir die Effekte in den Subgruppen nicht, wird dies als Indiz fiir
die Existenz eines Moderationseffekt gewertet”®. Zusitzlich dazu wurde die Wirkung der
kontinuierlichen Moderatorvariablen Teamgrofle und Geschlechter-Egalitarismus mit-
tels einer Weighted Least Squares (WLS) Regression tiberpriift®. Wie von Lipsey/Wilson
(2011) vorgeschlagen, wurden dabei die Effektgroflen der Einzelstudien als Kriteriums-
variable und die kontinuierlichen Moderatorvariablen als Pridiktor in das Regressions-
modell eingefiihrt, wobei jede Effekegrofle durch die Inverse ihrer Varianz gewichtet wur-

94 Vgl. Hunter/Schmidt (2007), S. 430ft.

95 Vgl. Hunter/Schmidt (2007), S. 2054t.

96 Vgl. Hunter/Schmidt (2007), S. 205ft.; Whitener (1990).

97 Vgl. Huffeut/Arthur (1995); Drei Studien wurden als Ausreifler identifiziert (Krishnan/Park (2005); Rambo
(2013); Roh (2010)); eine umfassende Inspektion dieser Einzelstudien lieferte allerdings keine Hinweise auf un-
gewdhnliche Studieneigenschaften, die extreme Effektgrofien hervorrufen kénnten. Zudem hatte ein Ausschluss
dieser Studien keinen signifikanten Einfluss auf die Ergebnisse der Analyse. Daher wurde bei der nachfolgenden
Analyse auf deren Ausschluss verzichtet.

98 Vgl. Hunter/Schmidt (2007), S. 423f.

99 Vgl. Hedges/Olkin (1985), S. 167fL.; Viechtbauer (2007), S. 110ff.
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de'™. Es wurden dabei sowohl konservativere Mixed-Effects-Modelle als auch weniger
konservative Fixed-Effects-Modelle berechnet!®'.

4 Ergebnisse

Wie aus Tabelle 1 ersichtlich, besteht ein duflerst schwacher positiver Zusammenhang
zwischen Gender Diversity in Fithrungsteams und Unternehmensperformanz insgesamt
(p = 0,016), jedoch schlieffc das 95% KI den Wert Null mit ein. Folglich existiert im
Mittel kein signifikanter Zusammenhang zwischen einer gemischtgeschlechtlichen Zu-
sammensetzung von Fiihrungsteams und Unternehmensperformanz insgesamt. Wie dem
90% KV zu entnehmen ist, weisen die Einzelstudien zudem eine betrichtliche Hetero-
genitit hinsichtlich der Effekestirken auf, was auf die Existenz moderierender Variablen
hinweist. Die Ergebnisse der Moderationsanalysen werden im Folgenden berichtet.

Tabelle 1: Metaanalytische Ergebnisse des Zusammenhangs zwischen Gender
Diversity und Unternehmensperformanz insgesamt sowie der
Subgruppenanalysen

k N r P SA SFp 90% KV 95% Kl

Gender Diversity 46 10664 0,035 0,016 0054 0,013 -0,074 0,705 -0,010 0,042
GréBe des Fiihrungsteams

Klein 14 4202 0,040 0,018 0030 0017 0032 0,068 -0016 0,052
Grof3 14 3.347 0,061 -0,015 0,032 0019 -0,068 0,037 -0,053 0,023
Branche

Dienstleistung 7 737 0,085 -0,060 0,129 0,061 -0,272 0,152 -0,180 0,060
Gemischt 31 9.927 0024 0021 0,039 0,012 -0,042 0085 -0,002 0,045
Geschlechter-Egalitarismus

Gering 4 1.590 -0,007 0,007 0024 0028 -0032 0,047 -0,047 0,062
Mittel 4 318 0,006 0,021 0,000 0,048 0,021 0,021 -0,073 0,116
Hoch 26 8542 0,006 0013 0052 0,015 -0,071 0,098 -0,016 0,042
Performanzkriterium

Finanzielle 38 10664 0038 0027 0058 0014 -0,068 0,123 0,001 0,054
Erfolgskennzahlen

Innovation 8 4.662 -0,008 -0,042 0,076 0,031 -0,167 0,083 -0,102 0,018

Anmerkungen: k = Anzahl der Effektstarken; N = Gesamtstichprobengroe tber alle Studien hinweg,
basierend auf der Anzahl der untersuchten Fiihrungsteams; p = Mittlere ungewichtete Korrelation; p = Mitt-
lere gewichtete Korrelation; SA = Standardabweichung von p; SF, = Asymptotischer Standardfehler von p;
90% KV = 90% Kredibilitatsintervall; 95% Kl = 95% Konfidenzintervall.

100 Vgl. Lipsey/Wilson (2007), S. 122.
101 Vgl. Lipsey/Wilson (2007), S. 125.
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Teamgrofse. Laut Hypothese 1 ist fiir kleinere Fithrungsteams ein positiverer Zusammen-
hang zwischen Gender Diversity und Unternehmensperformanz zu erwarten als fiir gré-
Bere Teams. Empirisch ldsst sich in der Tat ein negativer Zusammenhang fiir grofle Fiih-
rungsteams (0 = -0,015) und ein positiver Zusammenhang fiir kleine Teams (p = 0,018)
zeigen (vgl. Tabelle I). Allerdings iiberlappen die KI zwischen den beiden Subgruppen,
weshalb Hypothese 1 als nicht bestitigt angesehen werden muss. Dieser Befund deckt
sich auch mit den Ergebnissen der WLS-Regression'”.

Branche. Hypothese 2 prognostiziert, dass Dienstleistungsunternehmen im Vergleich zu
Produktionsunternehmen stirker von Gender Diversity in Fithrungsteams profitieren.
Wie in Kapitel 3.2 dargelegt, kénnen aufgrund der Datenlage lediglich Untersuchungen
von Dienstleistungsunternehmen mit Studien verglichen werden, die einen Querschnitt
aus Dienstleistungs- und Produktionsunternehmen analysieren. In Anlehnung an Hy-
pothese 2 kann dabei vermutet werden, dass der Zusammenhang zwischen Gender Di-
versity und Unternehmensperformanz in der Dienstleistungskategorie positiver ausfillt
als in der Querschnittskategorie. Diese Vermutung lisst sich allerdings nicht bestitigen
(vgl. Tabelle I): So ergibt die Analyse keinen signifikanten Unterschied zwischen dem
leicht positiven Zusammenhang in der Querschnittskategorie (p = 0,021) und dem sogar
schwach negativen Effekt in der Dienstleistungskategorie (p = -0,060).

Kultureller Kontext. In Hypothese 3 wurde erwartet, dass Gender Diversity positiver mit
Unternehmensperformanz verbunden ist, wenn das Ausmafd an Geschlechter-Egalitaris-
mus in einem Land hoch ist. Wie die Ergebnisse in Zabelle 1 zeigen, sind die mittleren
korrigierten Korrelationen zwischen Gender Diversity und Unternehmensperformanz
sowohl bei geringem (p = 0,007) als auch bei mittlerem (p = 0,021) und hohem Gender
Egalitarismus (p = 0,013) schwach positiv. Dabei ist entgegen der Annahme der Zu-
sammenhang fiir die Subgruppe mit mittlerem Geschlechter-Egalitarismus am héchsten,
auch wenn der Effekt bei geringem Geschlechter-Egalitarismus wie erwartet am gerings-
ten ausfillt. Diese Unterschiede in den Effektstirken zwischen den Subgruppen sind al-
lerdings aufgrund der tiberlappenden 95% KI nicht signifikant. Die zusitzlich durch-
gefithrte WLS Regression mit der kontinuierlichen Geschlechter-Egalitarismus-Variable
kommt zum gleichen Ergebnis'®. Insgesamt ist Hypothese 3 demnach zuriickzuweisen'®.

102 Sowohl im Mixed-Effects-Modell (8 = -0,003, p = 0,716) als auch im Fixed-Effects-Modell (8 = -0,004, p =
0,451) konnte die Teamgréf3e nicht als Moderator bestitigt werden.

103 Weder im Mixed-Effects-Modell (8 = -0,002, p = 0,950) noch im Fixed-Effects (8 = -0,001, p = 0,979) konnte
Geschlechter-Egalitarismus als Moderator bestitigt werden.

104 Neben Geschlechter-Egalitarismus wurde auch die moderierende Rolle der im GLOBE-Projekt enthaltenen
Kulturdimension ,Gesellschaftlicher Kollektivismus® (vgl. House et al. (2004)) empirisch iiberpriift. Fiir hete-
rogen zusammengesetzte Nicht-Fiihrungsteams konnte Kollektivismus bereits als einflussreiche Randbedingung
nachgewiesen werden (vgl. z.B. Chatman et al. (1998); Chatman/Spataro (2005)). Dieses Ergebnis konnte fiir
die Fithrungsteams in der vorliegenden Analyse jedoch nicht repliziert werden. So bestanden keine signifikanten
Unterschiede in den Zusammenhingen bei gering, mittel und hoch ausgeprigtem gesellschaftlichem Kollekti-
vismus.
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Verwendetes Performanzkriterium. Im Rahmen von Hypothese 4 wurde vermutet, dass
Gender Diversity in Fiithrungsteams insbesondere dann von Vorteil ist, wenn Innovation
und nicht finanzielle Erfolgskennzahlen das Performanzkriterium bildet. Empirisch lisst
sich fiir diese Hypothese aber kein Beleg finden: Entgegen der Erwartung ist die Verbin-
dung von Gender Diversity mit Innovation leicht negativ (p = -0,042) und mit finan-
ziellen Erfolgskennzahlen leicht positiv (p = 0,027); aufgrund der stark iiberlappenden
Konfidenzintervalle kann dabei kein Beleg fiir signifikante Unterschiede zwischen den
Effekestirken gefunden werden, was gegen die Existenz eines Moderationseffekes spricht.
Jedoch tritt durch die Subgruppenanalyse ein anderer interessanter Befund zutage: So
erweist sich der geringe positive Effekt von Gender Diversity auf finanzielle Erfolgskenn-
zahlen als signifikant, auch wenn das relativ breite und die Null umfassende KV gegen die
Generalisierbarkeit dieses Effekts spricht (vgl. Zabelle I).

5 Diskussion

Sowohl die theoretischen Vorhersagen als auch die bestehenden empirischen Befunde
zum Zusammenhang zwischen einer gemischtgeschlechtlichen Zusammensetzung von
Fithrungsteams und Unternehmensperformanz sind widerspriichlich. Vor diesem Hinter-
grund verfolgte der Beitrag das Ziel einer umfassenden Metaanalyse zu der Frage, wie und
in Abhingigkeit von welchen Randbedingungen Gender Diversity in Fiithrungsteams mit
Unternehmensperformanz verbunden ist. Auf Basis von 38 Einzelstudien, die insgesamt
10.664 Fiithrungsteams untersuchen, kommt die vorliegende Analyse zu folgenden Er-
gebnissen: Erstens kann kein signifikanter Zusammenhang zwischen Gender Diversity in
Fithrungsteams und Unternehmensperformanz insgesamt identifiziert werden. Zweitens
konnen weder die Grofle des Fithrungsteams noch die Branche, der kulturelle Kontext
oder das verwendete Performanzkriterium als signifikante Moderatoren des Zusammen-
hangs bestitigt werden. Als zusitzlicher Befund aus der Moderationsanalyse ergab sich
jedoch, dass Gender Diversity offenbar einen — wenn auch sehr kleinen — signifikant
positiven Effekt auf finanzielle Erfolgskennzahlen besitzt; die Variabilitit der entspre-
chenden Effektstirken in den Einzelstudien erlaubt aber keine Generalisierbarkeit dieses
Ergebnisses iiber verschiedene Kontexte hinweg.

5.1 Theoretische Integration der Ergebnisse

Der Zusammenhang zwischen Gender Diversity in Fithrungsteams und Unternehmens-
performanz insgesamt (bestehend aus finanziellen Erfolgskennzahlen und Innovativitit)
ist in der vorliegenden Analyse duflerst schwach (p = 0,016) und nicht signifikant. Da-

bei ist der Effekt in seiner absoluten Héhe vergleichbar mit den Ergebnissen anderer
Metaanalysen, die entweder ausschliefllich Nicht-Fiithrungsteams'® oder eine Mischung

105 Vgl. Joshi/Rob (2009), S. 615: p = -0,02.
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aus Nicht-Fiihrungsteams und Fithrungsteams'* untersuchen. Allerdings erwies sich der

Zusammenhang in fritheren Metaanalysen als schwach negativ sowie teilweise signifikant
und dnderte sich unter Einbezug bestimmter Moderatoren in Hohe und/oder Richtung,.
Das Ergebnis der vorliegenden Analyse spricht somit fiir die Vermutung, dass die For-
schungsergebnisse zu Gender Diversity in Nicht-Fithrungsteams nur bedingt auf Fiih-
rungsgremien tibertragen werden kénnen.

Zugleich ist der nicht signifikante Zusammenhang zwischen Gender Diversity und
Unternehmensperformanz insgesamt auch aus der Perspektive der Diversity-Forschung
allgemein interessant. So herrschte dort lange Zeit die Sichtweise vor, dass bezichungs-
orientierte Diversity-Merkmale wie Geschlecht ausschliefllich negative Effekte in Form
von sozialen Kategorisierungsprozessen hervorrufen; mit aufgabenorientierten Diversity-
Merkmalen wie dem funktionalen Hintergrund wurden hingegen ausschliefSlich positi-
ve Effekte in Form von effektiveren Informationsverarbeitungsprozessen verbunden'”.
Der nicht signifikante Gesamtzusammenhang in Bezug auf Gender Diversity in Fiih-
rungsteams im vorliegenden Beitrag kann als Hinweis darauf gewertet werden, dass be-
zichungsorientierte Diversity-Merkmale nicht zwangsliufig zu negativen Effekten fiih-
ren. In dieser Hinsicht korrespondiert der vorliegende Befund mit den Ergebnissen einer
jingst durchgefithrten Metaanalyse von Van Dijk/Van Engen/Van Knippenberg (2012)'%.
Die Autoren fanden Hinweise darauf, dass die negativen Effekte von bezichungsorien-
tierter Diversity durch eine systematische Wahrnehmungsverzerrung bei der subjektiven
Performanzmessung (z.B. durch Befragung von Fiihrungskriften) bedingt sind. Wird
Performanz hingegen mittels objektiver Kennzahlen erhoben, kann ein durchgingig ne-
gativer Effekt fiir beziehungsorientierte Diversity nicht mehr bestitigt werden. Der in der
vorliegenden Analyse nachgewiesene nicht signifikante Zusammenhang zwischen Gender
Diversity und der mittels objektiver (finanzieller und innovationsbezogener) Kennzahlen
gemessenen Unternehmensperformanz insgesamt stiitzt diese Argumentation.

Mit Blick auf potentielle Randbedingungen des Zusammenhangs zwischen Gender Di-
versity in Fiithrungsteams und Unternehmensperformanz konnte keiner der untersuchten
Moderatoren bestitigt werden. Zwar trifft dies auch fiir die im Rahmen der Moderati-
onsanalyse vorgenommene Unterscheidung zwischen finanziellen Erfolgskriterien und
Innovativitit zu, jedoch wurde im Zuge dessen ein zwar schr schwacher, jedoch signifi-
kant positiver Zusammenhang zwischen Gender Diversity in Fiihrungsteams und finan-
ziellen Erfolgskriterien identifiziert (p = 0,027). Dieser Zusammenhang weist aber eine
betrichtliche Heterogenitit in den Effektstirken der Einzelstudien auf und kann deshalb
nicht generalisiert werden, was die Aussagekraft des Befundes stark einschrinke. Um die
Heterogenitit fiir diesen schwach positiven Zusammenhang aufzulésen und damit die
Generalisierbarkeit des positiven Zusammenhangs zumindest fiir Teams einer bestimm-
ten Grofle, einer bestimmten Branche und/oder eines bestimmten Kulturkreises zu er-

106 Vgl. Bell et al. (2011), S. 729: p = -0,06; Van Dijk/Van Engen/Van Knippenberg (2012), S. 44: p = -0,01.
107 Vgl. Jackson/Joshi (2011), S. 653f.; Jehn/Northcrafi/Neale (1999), S. 743ff.
108 Vgl. Van Dijk/Van Engen/Van Knippenberg (2012).
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moglichen (vgl. Kapitel 2.2.1-2.2.3), wurden post-hoc erneut Moderationsanalysen fiir
den spezifischen Zusammenhang zwischen Gender Diversity und finanziellen Erfolgskri-
terien durchgefiihrt. Auch dabei stellte sich allerdings keiner der untersuchten Moderato-
ren als signifikant heraus, was abermals gegen eine Generalisierbarkeit des Effekts spricht.

Weitere Moderatoren, die aufgrund der geringen Zahl entsprechender Effektstirken nicht
in der vorliegenden Analyse beriicksichtigt werden konnten, kénnten eventuell zukiinf-
tig zur Auflésung der Variabilitit in den Ergebnissen der Einzelstudien beitragen (siche
auch Kapitel 5.2). In diesem Zusammenhang kénnte etwa die Qualifikation der weib-
lichen Fithrungskrifte einen Einfluss darauf besitzen, ob sich Gender Diversity in Fiih-
rungsteams positiv oder negativ auf die Unternehmensperformanz auswirkt. So finden
Smith/Smith/Verner (2006) in ihrer Studie von 2.500 dinischen Unternehmen Hinweise
darauf, dass insbesondere dann ein positiver Effekt von Gender Diversity zu erwarten ist,
wenn die Frauen im Fithrungsgremium einen Hochschulabschluss besitzen'®.

Allgemein sind die Zusammenhinge in der vorliegenden Analyse sehr schwach ausge-
prigt und keine der untersuchten Randbedingungen konnte bestitigt werden; daher stellt
sich — neben der Suche nach weiteren Moderatoren — generell die Frage nach alternativen
Erklirungen, die fiir diese Befundlage verantwortlich sein kénnten. Hierzu sollen im
Folgenden drei mogliche Ansiitze erértert werden. Erstens konnte der gegenwirtige Frau-
enanteil und damit die Gender Diversity in den untersuchten Fithrungsgremien noch
zu gering ausfallen, um die prognostizierten Wirkungen (in Form von sozialen Kate-
gorisierungs- und Informationsverarbeitungsprozessen) zu entfalten. So liegt der Frau-
enanteil in Fithrungsteams in den Einzelstudien bei durchschnittlich 10% und variiert
auch innerhalb der Studien nur begrenzt. Dies sollte zum einen Konsequenzen fiir die
angenommenen sozialen Kategorisierungsprozesse in gemischtgeschlechtlichen Fiih-
rungsteams besitzen. So vermuten etwa Van Knippenberg et al. (2010), dass bei vereinzel-
ten Frauen in Fiihrungsteams die weibliche Minderheit von der minnlichen Mehrheit als
wenig ,bedrohlich wahrgenommen wird''’. Dadurch wird mit den wenigen Frauen auf
individueller Ebene und nicht auf Basis sozialer Kategorien interagiert. Soziale Katego-
risierungsprozesse und Subgruppenbildung sind entsprechend weniger wahrscheinlich.
Zum anderen ist der Group Information Sampling-Theorie zufolge fraglich, ob die spezi-
fischen Sichtweisen der wenigen Frauen in Fithrungsteams tiberhaupt diskutiert und bei
der Entscheidungsfindung beriicksichtigt werden'"". So zeigen Studien, dass bei Wissens-
unterschieden zwischen Teammitgliedern verstirke diejenigen Informationen im Team
geteilt und diskutiert werden, iiber die eine groflere Zahl von Teammitgliedern verfiigt''.
Ausschlaggebend hierfiir ist unter anderem, dass dadurch die Wahrscheinlichkeit steigt,
dass eines der Teammitglieder diese Informationen in die Diskussion einbringt'". Bei
einer geringen Gender Diversity in Fiihrungsteams ist somit das geschlechterspezifische

109 Vgl. Smith/Smith/Verner (2006).

110 Vgl. Van Knippenberg et al. (2010), S. 328.
111 Vgl. Stasser (1988); Stasser/Titus (1985).

112 Vgl. Brodbeck et al. (2007), S. 464.

113 Vgl. Tindale/Talbot/Martinez (2013), S. 173.
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Wissen von Frauen lediglich einer geringen Zahl von (weiblichen) Teammitgliedern be-
kannt; dadurch sinkt die Wahrscheinlichkeit, dass diese geschlechterspezifischen Infor-

mationen ins Team eingebracht werden.

Ein zweiter Erklirungsansatz konnte in spezifischen Charakteristika von Fiihrungsteams
liegen, die die Relevanz von Gender Diversity fiir eine effektive Zusammenarbeit im
Team reduzieren. Es liegt zum Beispiel nahe, dass sich die Mitglieder von Fithrungsteams
durch einen hohen ,Need for Cognition® auszeichnen''®. Das heif$t durch die Art ihrer
Titigkeit sollten die Teammitglieder ohnehin eine hohe Motivation zur Auseinander-
setzung mit einer umfassenden und vielfiltigen Menge an Informationen besitzen. Ent-
sprechend konnte die geschlechtliche Zusammensetzung fiir Informationsverarbeitungs-
prozesse in Fiihrungsteams von untergeordneter Relevanz sein. Dariiber hinaus weisen
Fiithrungsteams in der Regel eine starke Cross-Funktionalitit in ihrer Zusammensetzung
auf, da die Teammitglieder einen Grofiteil ihrer beruflichen Laufbahn in unterschied-
lichen Funktionsbereichen verbracht haben'”. Als Folge daraus kénnte das Merkmal
Geschlecht durch Unterschiede im funktionalen Hintergrund iiberlagert werden'':
Zum einen konnten soziale Kategorisierungsprozesse auf Basis des Geschlechts weniger
wahrscheinlich sein als auf Basis des funktionalen Hintergrunds. Zum anderen sollte
auch Cross-Funktionalitit mit einer Vielfalt an Wissens- und Erfahrungshintergriinden
einhergehen, die — im Vergleich zu Gender Diversity — moglicherweise einen stirkeren
Einfluss auf die Informationsverarbeitung in Fiihrungsteams besitzen. SchliefSlich diirf-
ten sich die Mitglieder von Fiithrungsteams durch ein hohes Maf§ an Professionalitit aus-
zeichnen'”. Im Sinne einer méglichst hohen Ziel- beziehungsweise Ergebnisorientierung
kann folglich angenommen werden, dass persénliche Merkmale wie das Geschlecht der
Teammitglieder geringe Relevanz fiir eine effiziente Zusammenarbeit besitzen.

Drittens kénnte die implizite Gleichsetzung von Gender Diversity mit fihigkeits- und
wissensbezogenen Unterschieden von Teammitgliedern unterschiedlichen Geschlechts
unzutreffend sein. Wie in der Gender Diversity-Forschung tiblich, wurde auch in die-
sem Beitrag davon ausgegangen, dass Gender Diversity mit Unterschieden hinsichtlich
Fihigkeiten und Wissen einhergeht (siche Kapitel 2.1). Inwiefern jedoch das Geschlecht
als sogenanntes ,,Surface-Level“ Diversity-Merkmal tatsichlich eine angemessene Proxy-
Variable fiir (tieferliegende) Fihigkeits- und Wissensunterschiede (sogenannte ,,Deep-Le-
vel“ Diversity) darstellt, konnte in der vorliegenden Analyse nicht geklirt werden. Auch
in der bisherigen Diversity-Forschung wurde diese Verbindung kaum empirisch tiber-
priift''®. Speziell in Bezug auf Fiihrungsteams kann jedoch vermutet werden, dass Gender
Diversity, wenn tiberhaupt, nur schwach mit Deep-Level-Unterschieden verkniipft ist;
hierfiir sprechen insbesondere zwei Griinde: Zum einen fiihlen sich Personen eher zu
Gruppen hingezogen, von deren Mitgliedern sie dhnliche Denk- und Verhaltensweisen

114 Vgl. Kearney/Gebert/Voelpel (2009).

115 Vgl. Bunderson/Sutcliffe (2002), S. 881.

116 Vgl. Hogg/Abrams (1988), S. 25.

117 Vgl. Finkelstein/Hambrick/Cannella (2009).

118 Vgl. Van Knippenberg/Schippers (2007), S. 521f.
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erwarten wie ihre eigenen (Attraction-Selection-Attrition-Modell'). Dies kénnte dazu
filhren, dass sich hauptsichlich Frauen mit typischerweise als maskulin konnotierten
Denk- und Verhaltensweisen in die bislang minnlich dominierten Fithrungsteams se-
lektieren; signifikante Deep-Level-Unterschiede zwischen Teammitgliedern unterschied-
lichen Geschlechts wiren in diesem Fall kaum zu erwarten. Zum anderen kénnten sol-
che Selektionseffekte durch mégliche Sozialisationseffekte komplementiert werden. So
fihren Eagly/Johnson (1990) aus, dass Fiihrungsrollen meist mit klaren Vorstellungen zu
angemessenen Verhaltensweisen verkniipft sind'?. Das Wissen iiber diese erwarteten (in
der Regel maskulin geprigten'?') Verhaltensweisen fiihrt wiederum zu einer Ubernahme
des geforderten Verhaltens, sodass sich eventuell vorhandene Deep-Level-Unterschiede
zwischen weiblichen und minnlichen Fiithrungskriften mit der Zeit autheben kénnten.

5.2 Limitationen und Implikationen flr die zukilinftige Forschung

Die vorliegende Analyse weist verschiedene Limitationen auf, die im Folgenden erértert
werden; darauf aufbauend werden Implikationen fiir die zukiinftige Forschung abgeleitet.

Erstens konnte nur eine begrenzte Zahl von Randbedingungen des Zusammenhangs
zwischen Gender Diversity in Fiihrungsteams und Unternehmenserfolg untersucht wer-
den. Ausschlaggebend hierfiir war die eingeschrinkte Datenlage in den Einzelstudien. So
konnte etwa der moderierende Einfluss der Dauer der Zusammenarbeit im Team, der
Ergebnisinterdependenz oder des Ausmafles an Teamidentifikation nicht iiberpriift wer-
den. Diese Randbedingungen wurden bislang nicht fiir den hier interessierenden Zusam-
menhang untersucht, erwiesen sich jedoch im Zusammenhang mit anderen Diversity-
Merkmalen oder bei Nicht-Fiihrungsteams als relevant'*?. Zukiinftige Studien zu Gender
Diversity in Fiithrungsteams konnten daher méglicherweise ebenfalls von einer Unter-
suchung dieser Moderatoren profitieren. Die Uberpriifung zusitzlicher Randbedingun-
gen ist zudem vor dem Hintergrund wiinschenswert, dass die Moderationsanalysen im
vorliegenden Beitrag zum Teil auf einer nur geringen Anzahl von Effektstirken basieren.
Dies hat zur Folge, dass die Schitzung der durchschnittlichen Zusammenhinge weniger
prizise ausfillt. Nach Schmidt et al. (1985) sollte dieser Punkt jedoch nicht iiberbewertet
werden; die Autoren betonen, dass selbst Analysen mit wenigen Effekestirken relevante

Erkenntnisse iiber einzelne Zusammenhinge liefern kénnen'*.

Zweitens konnten die im Theorieteil beschriebenen vermittelnden Prozesse zwischen
Gender Diversity in Fijhrungsteams und Unternechmensperformanz aufgrund der Daten-
lage in den Einzelstudien nicht empirisch untersucht werden. So zeigte sich zwar in den

119 Vgl. Schneider (1987); Schneider/Goldstein/Smith (1995).

120 Vgl. Eagly/Johnson (1990), S. 234.

121 Vgl. Ryan/Haslam (2007), S. 550f.

122 Vgl. Boerner/Linkohr/Kiefer (2011); Harrison/Price/Bell (1998); Schippers et al. (2003); Van der Vegt/Bunderson
(2005).

123 Vgl. Schmidt et al. (1985), S. 749; siehe auch Hiilsheger/Anderson/Salgado (2009), S. 1140.
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vergangenen Jahren ein verstirkter Trend zur Untersuchung vermittelnder Prozesse (so
genannter ,Mediatoren“'**) zwischen Diversity und Teamergebnissen'”, jedoch scheint
sich diese Entwicklung trotz wiederholter entsprechender Forderungen bislang nicht im
Kontext von Fithrungsteams durchgesetzt zu haben'?. Der Fokus auf mogliche Mediato-
ren wire jedoch insbesondere aus zwei Griinden auch fiir Fiihrungsteams von Bedeutung,.
Zum einen wiirde das Wissen iiber vermittelnde Prozesse Erkenntnisse dariiber liefern,
inwiefern die etablierten Theorien der Diversity-Forschung (Perspektive der Informati-
onsverarbeitung und der sozialen Kategorisierung) auf die Ebene von Fiihrungsteams
beziehungsweise den Zusammenhang mit Unternehmensperformanz tibertragbar sind.
Zum anderen ist durch die Identifikation von Mediatoren eine prizisere Analyse der

moderierenden Variablen des Zusammenhangs moglich'”, zum Beispiel in Form kondi-
tional-indirekter Effekte'®.

Drittens stellt die begrenzte Varianz der Gender Diversity in den Einzelstudien eine Li-
mitation dar. So wurde in kaum einem der untersuchten Fiihrungsteams das maximal
mogliche Ausmafl an Gender Diversity (also eine parititische Besetzung durch Minner
und Frauen) erreicht. Die auf Basis dieser Metaanalyse gewonnenen Erkenntnisse bezie-
hen sich demnach hauptsichlich auf den Effekt einer gering bis miflig stark ausgeprigten
Gender Diversity. Daher ist keine Aussage dariiber méglich, wie sich der Zusammen-
hang mit Unternehmensperformanz unter der Bedingung einer sehr hoch ausgeprigten
Gender Diversity verindert'?. Zukiinftige Forschung sollte deshalb versuchen, die ge-
samte Bandbreite an méglicher Gender Diversity in Fiithrungsteams zu beriicksichtigen.
Dies konnte beispielsweise durch eine verstirkte Beriicksichtigung von mittelstindischen
Unternehmen in Deutschland oder Unternehmen in Nordeuropa gelingen, wo bereits
deutlich mehr Frauen in Fiihrungspositionen vertreten sind als im europiischen Durch-
schnitc™.

Viertens ist auf die fehlende Uberpriifung der Verbindung zwischen Gender Diversity
und tieferliegenden Wissens- und Fihigkeitsunterschieden der gemischtgeschlechtlichen
Teammitglieder hinzuweisen. Ein solcher Zusammenhang war zwar in der theoretischen
Argumentation implizit angenommen worden, konnte jedoch aufgrund der mangeln-
den Verfiigbarkeit entsprechender Daten in den Einzelstudien nicht empirisch analysiert
werden. In der generellen Vernachlissigung des Zusammenhangs zwischen Surface- und
Deep-Level-Diversity sehen verschiedene Autoren einen Hauptgrund fiir das bislang be-
grenzte Verstindnis zur Wirkung von demographischen Diversity-Merkmalen wie dem
Geschlecht''. Eine gezielte Analyse der Frage, ob und wie Geschlechterunterschiede zu

124 Vgl. Baron/Kenny (1986), S. 1176.

125 Vgl. Phillips et al. (2014), S. 1571.; Van Dijk/Van Engen/Van Knippenberg (2012), S. 49.

126 Vgl. z.B. Boerner/Keding/Hiittermann (2012), S. 59; Forbes/Milliken (1999), S. 502.

127 Vgl. Van Knippenberg/Schippers (2007), S. 533.

128 Vgl. Preacher/Rucker/Hayes (2007).

129 Vgl. Van Knippenberg et al. (2010), S. 328f.

130 Vgl. Commerzbank AG (2011); Europiiische Kommission (2014).

131 Vgl. Certo et al. (2006), S. 834; Jackson/Joshi (2011), S. 668£.; Van Knippenberg/Schippers (2007), S. 521f.
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einer Vielfalt an Wissen, Erfahrungen und Perspektiven in einem Team fiihren, stellt
daher ein relevantes und innovatives Forschungsfeld dar. In diesem Zusammenhang er-
scheint auch eine Untersuchung der im vorangegangenen Kapitel diskutierten méglichen
Selektions- und Sozialisationseffekte von minnlichen und weiblichen Fiihrungskriften
als sinnvoll. Im Rahmen von Lingsschnittanalysen kénnte dabei die Angleichung mog-
licher Deep-Level-Unterschiede zwischen minnlichen und weiblichen Fiihrungskriften
tiber die Zeit analysiert werden.

Fiinftens wurde der Zusammenhang sogenannter ,,Faultlines“ in Fithrungsteams mit Un-
ternchmensperformanz in dieser Metaanalyse nicht beriicksichtigt. Faultlines beschreiben
hypothetische Trennlinien in einem Team, die durch eine systematische Verteilung meh-
rerer Diversity-Merkmale entstehen’®?. Starke Faultlines existieren, wenn unterschiedliche
Diversity-Merkmale hoch miteinander korreliert sind (z.B. alle ilteren Teammitglieder
sind minnlich und alle jiingeren weiblich). Ihnen wird ein noch stirkerer Effekt auf die
Entstehung von Subgruppen in Teams zugeschrieben'”. Gegen die Beriicksichtigung der-
artiger Faultlines im vorliegenden Beitrag sprach aber, dass diese den Riickschluss auf die
spezifische Wirkung des Merkmals Geschlecht erschweren. Zudem ergab die Literaturre-
cherche, dass Faultlines bis auf einzelne Ausnahmen bislang nicht fiir Fiihrungsteams un-
tersucht wurden'**. Die Faultline-Forschung fiir Nicht-Fiihrungsteams deutet jedoch da-
rauf hin, dass bei der Kombination von verschiedenen Diversicy-Merkmalen signifikante
Effekte zu erwarten sind und mehr Varianz erklirt werden kann als bei der Fokussierung
auf ein einzelnes Merkmal'®. Entsprechend konnte eine Untersuchung von Faultlines in
Verbindung mit Gender Diversity in Fiihrungsteams méglicherweise weiteren Aufschluss
tiber den Zusammenhang mit Unternehmensperformanz geben.

5.3 Implikationen fiir die Praxis

Die Ableitung praktischer Implikationen fiir Unternehmen aus der vorliegenden Ana-
lyse ist insbesondere aus zwei Griinden nur unter Vorbehalt méglich: Zum einen unter-
suchen die in der Metaanalyse eingeschlossenen Studien ausschliefflich niche-deutsche
Unternehmen. Entsprechend ist die Ubertragbarkeit der Ergebnisse des vorliegenden
Beitrags auf den deutschen Kontext nicht ohne Weiteres méglich. Zum anderen muss
bei der Ableitung von Implikationen fiir die Unternehmenspraxis der Gefahr eines 6ko-
logischen Fehlschlusses Rechnung getragen werden'®. So kann beispielsweise auf Basis
der Ergebnisse dieser Metaanalyse lediglich die Schlussfolgerung gezogen werden, dass
die Unternehmensperformanz insgesamt offenbar unabhiingig vom Ausmaf} an Gender
Diversity in den Einzelstudien ist. Obgleich dies — unter Vermeidung eines skologischen
Fehlschlusses — nicht fiir jedes einzelne Unternehmen zutreffen muss, besitzt der Befund

132 Vgl. Lau/Murninghan (1998), S. 328.

133 Vgl. Cramton/Hinds (2005), S. 234f.

134 Vgl. z.B. Van Knippenberg et al. (2010).

135 Vgl. Thatcher/Patel (2011), S. 1126; Thatcher/Patel (2012), S. 992.
136 Vgl. Robinson (1950).
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zumindest in der Tendenz eine gewisse Aussagekraft hinsichtlich der Effekte von Gender
Diversity in Fiithrungsgremien.

Erstens deuten der nicht signifikante Zusammenhang mit Unternehmensperformanz ins-
gesamt sowie der nicht generalisierbare Effekt auf finanzielle Erfolgskennzahlen darauf
hin, dass Gender Diversity nicht gleichsam ,automatisch zu positiven 6konomischen
Effekten fiihrt. Bezugnehmend auf die zu Beginn dieses Beitrags angesprochene offent-
liche Debatte scheint daher Vorsicht geboten, etwa die Einfithrung von Frauenquoten
in Fithrungsgremien primir iiber mégliche 6konomische Vorteile zu begriinden. Hier-
fiir wire zunichst noch mehr Forschung notwendig, um beispielsweise entsprechende
Randbedingungen zu identifizieren, unter denen sich mégliche 6konomische Vorteile
von Gender Diversity tatsichlich realisieren. Nach derzeitigem Stand kénnte jedoch eine
ausschliefSlich 6konomische Legitimation sogar schidlich sein. Denn falls sich die dies-
beziiglich erhofften positiven Effekte nicht unmittelbar einstellen sollten, kénnte dies zu
einer Diskreditierung des Gender Diversity-Gedankens insgesamt fiihren.

Zweitens besitzt der nicht generalisierbare Zusammenhang zwischen Gender Diversity in
Fiithrungsgremien und Unternehmensperformanz eine weitere wichtige Implikation: So
lassen sich auch ,,Unkenrufe nicht bestitigen, die in der Erthshung von Gender Diversity
in Fiihrungsteams zwangsliufig eine Schwichung der Unternehmensleistung sehen. Da-
raus folgt zudem, dass beim Thema Gender Diversity in Fithrungsgremien gesellschaft-
lich-normative Forderungen nach einer Erhéhung der Frauenquote (,moral justice case®)
nicht unbedingt im Widerspruch zu wirtschaftlichen Uberlegungen (,business case®) ste-
hen miissen. Vielmehr deuten die Ergebnisse der vorliegenden Analyse darauf hin, dass
eine Erhohung der Gender Diversity im Sinne des ,,moral justice case” durchaus erfolgen
kann, ohne dass dies notwendigerweise negative Konsequenzen fiir den ,business case®
hitte.

Schliefflich erscheint es denkbar, dass sich im Zuge einer normativ legitimierten Erho-
hung von Gender Diversity in Fiihrungsgremien méglicherweise in Zukunft ékono-
mische Vorteile ergeben. So kénnte die aktive Frauenforderung die Reputation der je-
weiligen Unternehmen insbesondere bei Arbeitnehmerinnen steigern und dadurch die
Chancen des Unternchmens auf dem Rekrutierungsmarkt verbessern'”’. Derartige Re-
krutierungsvorteile konnten angesichts steigender Qualifikationsniveaus weiblicher Be-
werberinnen'® und des sich verschirfenden Fachkriftemangels' in den kommenden
Jahren weiter an Bedeutung gewinnen.

137 Vgl. Siifs/Kleiner (2006), S. 523.
138 Vgl. Statistisches Bundesamt (2012), S. 18ff.
139 Vgl. Fargues/McCormick (2013), S. 1ff.
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Summary

Both theoretical and empirical analyses of the association between gender diversity in lea-
dership teams and organizational performance show inconsistent results. Therefore, this
study provides a comprehensive meta-analysis on the question how and depending on
which contingency factors gender diversity in leadership teams is related to organizational
performance. Based on 38 studies, no significant association can be identified between
gender diversity and overall organizational performance. In addition, none of the inves-
tigated moderators (i.e., team size, industry setting, cultural context, and performance
measure) turns out to be significant.
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