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Sind gemischt-geschlechtliche Fiihrungsteams
erfolgreicher? Der Zusammenhang zwischen Mixed
Leadership und Unternehmenserfolg

Von Dipl.-Psych. Julia Kroll*), Tanja Szlusnus, B. A.*),
Dr. Hendrik Hiittermann**) und Univ.-Prof. Dr. Sabine Boerner,
Universitaten Konstanz und St. Gallen*)

Der Anteil von Frauen in Fiithrungsgremien ist gegenwdrtig vor allem durch
die Diskussion tiber die Einfiihrung einer gesetzlichen Frauenquote Gegen-
stand des 6ffentlichen Interesses. Vor diesem Hintergrund bilanziert der vorlie-
gende Beitrag die bisherigen wissenschaftlichen Befunde zum Zusammenhang
zwischen gemischt-geschlechtlichen Fiihrungsteams (sog. ,Mixed Leader-
ship”) und finanziellem Unternehmenserfolg (z. B. Gesamtkapitalrentabilitdt,
Eigenkapitalrentabilitdt oder Buch-zu-Marki-Wert). Dabei wird deutlich, dass
Mixed Leadership keine eindeutig positiven Effekte auf den finanziellen Erfolg
von Unternehmen hat. Vielmehr scheint die Realisierung des Potentials von
Mixed Leadership von spezifischen Randbedingungen abhdngig zu sein, die
auf Grundlage der bestehenden Forschung tiberblicksartig zusammengefasst
werden.

1 Mixed Leadership — Ein Thema in Wirtschaft und
Wissenschaft

Eine zunehmende Vielfalt in der personellen Zusammensetzung von Belegschaften
stellt fiir viele Unternehmen keine Besonderheit mehr dar. Der Umgang mit diesem
Phénomen, das sowohl in der Praxis als auch der organisationswissenschaftlichen
Forschung unter dem Begriff ,Diversity” diskutiert wird,! ist unternehmerische Rea-
litat. Dabei hat die Heterogenisierung organisationaler Belegschaften unterschied-
liche gesellschaftliche Ursachen wie etwa den demographischen Wandel oder die
Zunahme des Anteils von Menschen mit Migrationshintergrund. Vor allem ,Gender
Diversity”, also die Heterogenitat von Organisationen in Bezug auf das Geschlecht
ihrer Mitarbeiter,?® ist derzeit im Fokus des o6ffentlichen Interesses. Das liegt u. a.
daran, dass heute deutlich mehr Frauen erwerbstatig sind als noch vor einigen Jahr-
zehnten.*

') Dipl.-Psych. Julia Kréll ist wissenschaftliche Mitarbeiterin und Doktorandin am Lehrstuhl
von Univ.-Prof. Dr. Sabine Boerner (Lehrstuhl fiir Management, insb. Strategie und Fih-
rung) an der Universitdt Konstanz. Tanja Szlusnus, B. A. verfasste ihre Abschlussarbeit
am Lehrstuhl. Die Ergebnisse ihrer Arbeit bilden die empirische Grundlage dieses Arti-
kels. E-Post: julia.kroell@uni-konstanz.de, sabine.boerner@uni-konstanz.de

**) Dr. Hendrik Hiittermann ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am Institut fiir Fiihrung und

Personalmanagement der Universitat St. Gallen (Schweiz). E-Post: hendrik.huettermann@

unisg.ch

Vgl. Jackson/Joshi (2010).

Vgl. Boerner/Keding/Hiittermann (2012).

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird auf die gleichzeitige Verwendung ménnlicher

und weiblicher Formen verzichtet. Sdmtliche Personenbezeichnungen gelten fiir beide

Geschlechter.

4 Vgl Képpel (2010).
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Dennoch zeigt die gegenwartige 6ffentliche Diskussion um die Frauenquote, dass
Fihrungspositionen nach wie vor eine priméar von Mannern besetzte Domaéane dar-
stellen. Wahrend in verschiedenen europdischen Staaten schon seit einigen Jahren
eine Frauenquote in Aufsichtsraten gesetzlich verankert ist,® soll in Deutschland im
Jahr 2016 eine Quote von 30 % in Aufsichtsraten boérsennotierter Unternehmen ein-
geflihrt werden. Seit 2011 folgen die groBten deutschen Unternehmen (DAX-30) einer
freiwilligen Selbstverpflichtung fiir mehr Frauen in Fihrungspositionen. Einige deut-
sche Unternehmen haben bereits gezielt Mafnahmen zur Unterstiitzung von Gender
Diversity implementiert.® Dennoch sind in Deutschland ,Mixed Leadership“-Teams,’
also Fiihrungsgremien mit ménnlichen und weiblichen Mitgliedern, insbesondere
auf Vorstands- und Aufsichtsratsebene selten. Im Jahr 2013 waren nur 4,4 % der
Vorstandspositionen durch Frauen besetzt, der Frauenanteil in den Aufsichtsraten
betrug 15,1 %.% Im européaischen Vergleich liegt Deutschland damit im Mittelfeld®.

Die Férderung von Gender Diversity in Fiihrungsteams kann aus unterschiedlichen
Motiven erfolgen. Zum einen kénnen Unternehmen Mafnahmen zur Frauenférde-
rung in der Fihrungsetage aus politisch-normativen Griinden implementieren,® was
als Folge gesellschaftlicher Forderungen nach Chancengleichheit der Geschlech-
ter gedeutet werden kann. So sind Organisationen u. a. an der Unterstiitzung von
Gender Diversity interessiert, um gesellschaftlichen Erwartungen zu entsprechen
und rechtliche Vorgaben zu erfiillen. Dieses Motiv wird in der Literatur als ,moral
justice case"!! bzw. ,Diskriminierungs- und Fairness-Paradigma“!? diskutiert. Zum
anderen kann mit der Férderung von Mixed Leadership aber auch die Erwartung
verbunden sein, dass die zunehmende Beteiligung von Frauen in Fiihrungsgremien
okonomische Vorteile mit sich bringt — der sogenannte ,business case”*®. Dabei wer-
den insbesondere zwei mogliche Vorziige von Gender Diversity diskutiert: Erstens
kann die gezielte Férderung von weiblichen Potentialtrdgern 6ffentlichkeitswirk-
sam sein und somit z. B. iber Reputationsgewinne die Anwerbung und Bindung
vielversprechender Mitarbeiterinnen und/oder Kundinnen unterstitzen (,Markt-
zugangs-paradigma”*¥). Zweitens kann durch die Erh6hung des Frauenanteils aber
auch der (kognitive) Ressourcenpool von Unternehmen vergréfert werden (,Lern-/
Effektivitdtsparadigma”?®). So kann eine hohere Gender Diversity mit einer groBfe-
ren Wissens- und Perspektivenvielfalt einhergehen, durch die sich zum Beispiel Vor-
teile bei der Generierung von Innovationen ergeben.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, ob die Erwartung einer 6konomischen
Vorteilhaftigkeit von Gender Diversity in Fliihrungsgremien auch empirisch besta-
tigt werden kann. Bislang existiert jedoch keine systematische Aufarbeitung des For-
schungsstands zum Zusammenhang zwischen Gender Diversity in Fihrungsteams
und Unternehmenserfolg. Um diese Liicke zu schlieBen, vermittelt der vorliegende

Zum Beispiel Frankreich, Norwegen, Schweden; vgl. Ahern/Dittmar (2012).
Zum Beispiel Deutsche Bank, Lufthansa, Telekom; vgl. Képpel (2010).
Die Termini ,Gender Diversity in Fihrungsteams” und ,Mixed Leadership” werden im
vorliegenden Text synonym verwendet. Die angesprochenen Fihrungsteams bezeichnen
dabei Aufsichtsrate und Vorstande.
8 Vgl. Holst/Kirsch (2014).
9 Vgl. Holst/Kirsch (2014).
10 Vgl. Krell/Ortlieb/Sieben (2011).
11 Vgl. Terjesen/Sealy/Singh (2009), S. 320.
12 Vgl. Klaffke (2009), S. 143.
13 Vgl. Krell/Ortlieb/Sieben (2011), S. 162.
14 Vgl Klaffke (2009), S. 142.
15 Vgl. Klaffke (2009), S. 143.
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Beitrag einen Uberblick {iber die Ergebnisse der internationalen organisationswis-
senschaftlichen Forschung zum Zusammenhang zwischen Mixed Leadership und
finanziellen Kennzahlen des Unternehmenserfolgs. Zu diesem Zweck werden beste-
hende Studien analysiert, die Gender Diversity auf der Ebene von Aufsichtsrats- und
Vorstandsteams von Grofunternehmen und finanzielle Mafie des Unternehmenser-
folgs®® (z. B. Gesamtkapitalrentabilitat, Eigenkapitalrentabilitat oder Buch-zu-Markt-
Wert) untersucht haben. Durch die Aufarbeitung des Forschungsstandes soll folgende
Leitfrage beantwortet werden:

Welche Riickschliisse beziiglich des Zusammenhangs zwischen Mixed Leader-
ship und Unternehmenserfolg konnen auf Basis der bestehenden Forschung
gezogen werden?

Hierzu werden zunéchst die theoretischen Erwartungen hinsichtlich der Effekte von
Gender Diversity in Fihrungsgremien erortert. Danach wird die methodische Heran-
gehensweise bei der Aufarbeitung des aktuellen Forschungsstands geschildert, bevor
die bestehenden empirischen Ergebnisse analysiert und systematisch zusammenge-
fasst werden. AbschlieBend werden Implikationen fiir Praxis und Forschung formuliert.

2 Mixed Leadership und Unternehmenserfolg — Theoretische
Erwartungen

In der Forschung zum Thema (Gender) Diversity werden mit der Informations-/Ent-
scheidungs-Perspektive einerseits und der Perspektive der sozialen Kategorisierung
andererseits zwei theoretische Ansdtze diskutiert, die kontrare Vorhersagen hinsicht-
lich des Erfolgs von gemischt-geschlechtlichen Arbeitsteams zulassen.'”

Nach der Informations-/Entscheidungs-Perspektive sind positive Auswirkungen von
Geschlechterheterogenitat in Teams zu erwarten.’® Dabei wird angenommen, dass
gemischt-geschlechtlichen Arbeitsgruppen ein groferes Potential an Wissen, Erfah-
rungen und Perspektiven’® fiir die Aufgabenbewéltigung zur Verfiigung steht als
homogenen Teams. So kann die Beteiligung von Frauen zu einer VergréBerung des
Ressourcenpools von Fithrungsteams fiihren, etwa in Form spezifisch weiblicher Star-
ken hinsichtlich mentaler Fahigkeiten,? der teaminternen Beziehungs-gestaltung?
oder der Entscheidungsfindung.? In der Konsequenz kann dies schliefilich zu einer
besseren Problemlosungsfahigkeit? und strategisch tberlegenen Entscheidungen®
in gemischt-geschlechtlichen Fithrungsteams fithren, was sich auch positiv auf den
Unternehmenserfolg auswirken kann.?®

16 Imvorliegenden Beitrag bezeichnet ,Unternehmenserfolg” die finanzielle Performanz von
Unternehmen. Im Sinne der besseren Lesbarkeit wird in der Folge auf den Zusatz ,finan-
ziell” verzichtet.

17 Vgl van Knippenberg/De Dreu/Homann (2004); Williams/O‘Reilly (1998).

18 Vgl van Knippenberg/Schippers (2007).

19 Vgl Randey/Thomsen/Oxelheim (2006); Terjesen/Sealy/Singh (2009).

20 Zum Beispiel hinsichtlich verbaler Fahigkeiten, Dekodierung nonverbaler Kommunika-
tion und Wahrnehmungsgeschwindigkeit; vgl. Halpern (1997).

21 Zum Beispiel zustimmendes und prozessorientiertes Auftreten; vgl. Wood (1987).

22 Zum Beispiel sind Frauen weniger risikofreudig als Ménner, vgl. Croson/Gneezy (2009).

23 Vgl. Simpson/Carter/D’Souza (2010).

24 Vgl. Dezs6/Ross (2012).

25 Nach der Upper Echolons Theory haben die in Fithrungsgremien getroffenen strategi-
schen Entscheidungen einen direkten Einfluss auf den Unternehmenserfolg; vgl. Ham-
brick/Mason (1984).
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Im Rahmen der Perspektive der sozialen Kategorisierung wird hingegen angenom-
men, dass Geschlechterheterogenitat in Teams negative Effekte besitzt: Infolge der
Wahrnehmung von Geschlechterunterschieden kann es innerhalb von Teams zu Pro-
zessen der sozialen Kategorisierung kommen, die zur Bildung von Sub-Gruppen aus
Ménnern auf der einen und Frauen auf der anderen Seite fithren kénnen?®. Eine sol-
che ,Lagerbildung” innerhalb von Flihrungsteams kann in Kommunikations- und
Kooperationsproblemen resultieren (z. B. in Form von personlichen Konflikten zwi-
schen Frauen und Méannern?). So sind Individuen im Sinne der Similarity-Attrac-
tion-Theorie?® eher bereit, mit Mitgliedern der eigenen Sub-Gruppe zu kooperieren,
da sie diese tendenziell als vertrauenswirdiger und verldsslicher ansehen als Mit-
glieder der anderen Subgruppe. In der Folge wird die Zusammenarbeit zwischen der
weiblichen und der mannlichen Subgruppe beeintrachtigt, was sich negativ auf die
Gesamtgruppenleistung auswirken kann. Diesem Ansatz zufolge sind somit nega-
tive Auswirkungen von Mixed Leadership auf die Effektivitat des Fithrungsteams
und, in der Folge, auf den Unternehmenserfolg zu erwarten.

3 Literaturiberblick — Methodisches Vorgehen und
Beschreibung der Primarstudien

3.1 Methodisches Vorgehen

Zur Beantwortung der Leitfrage dieses Beitrags wurde eine Literaturanalyse verof-
fentlichter empirischer Untersuchungen zwischen 1990 und 2012 durchgefiihrt.?® Die
Identifikation relevanter Studien erfolgte erstens mittels einer extensiven Literatur-
recherche in elf einschldgigen Fachdatenbanken (Academic Search Premier, Busi-
ness Source Premier, EconBiz, EconLit, IBSS, JSTOR, PsycInfo, PsycArticles, Social
Sciences Citation Index, Sociological Abstracts, WISO).*® Zweitens wurde gezielt in
einschlagigen Zeitschriften recherchiert, die durch die Datenbanken nicht abgedeckt
sind.’! Drittens wurden die Literaturverzeichnisse der so identifizierten Studien nach
weiteren relevanten Quellen durchsucht (so genanntes ,Schneeball-Verfahren*).3?

26 Vgl. Williams/O'Reilly (1998).

27 Vgl. Williams/O’Reilly (1998).

28 Vgl. Byrne (1971).

29 Die durchgefiihrte Schlagwortsuche wurde auf nach 1990 verdffentlichte Studien
beschrankt, da erst seit diesem Zeitpunkt Feldstudien zum Zusammenhang zwischen
Gender Diversity und Erfolgsindikatoren im organisationalen Setting durchgefiihrt wur-
den; vgl. Williams/O’Reilly (1998).

30 Folgende Schlagworter wurden, verknipft durch Boolesche Operatoren, verwendet:
~board gender diversity”; ,board diversity” AND performance; (female director OR female
executive) AND performance; ,gender diversity” AND performance AND (management
OR board); woman AND performance AND board; woman AND ,Top Management Team";
(woman OR ,gender diversity"“) AND ,top management” AND (performance OR effective-
ness). Fur die Literaturrecherche wurden ausschliefilich englische Schlagworte verwen-
det, da bisherige Literatur zu diesem Thema vorwiegend englischsprachig ist.

31 Corporate Governance, Corporate Governance: An International Review, Journal of
Business Ethics, Journal of Management, Journal of Organizational Behavior, Strategic
Management Journal.

32 Um ein méglichst umfassendes Bild des aktuellen Forschungsstandes zu vermitteln, wur-
den Studien aus Quellen mit und ohne Begutachtungsverfahren beriicksichtigt. Die iber-
wiegende Mehrheit der Studien stammt jedoch aus wissenschaftlichen Zeitschriften mit
Begutachtungsverfahren.
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Dabei wurden nur solche Studien einbezogen, die den Zusammenhang zwischen
Gender Diversity in Fihrungsgremien® und organisationalem Erfolg mittels finan-
zieller Kennzahlen erfasst haben. Studien in kleinen und mittelstdndischen Unter-
nehmen sowie aus Schwellen- und Entwicklungsldndern wurden von der Analyse
ausgeschlossen. Ausschlaggebend hierfiir war zum einen, dass bislang nur sehr
wenige Studien mit einem solchen Fokus existieren und somit kein sinnvoller Ver-
gleich zwischen den Untersuchungen moglich gewesen wére; zum anderen sind im
Rahmen der offentlichen Diskussion iiber die Frauenquote vornehmlich Grofunter-
nehmen in westlichen Industrienationen Gegenstand des Interesses. Unter Anwen-
dung dieser Ausschlusskriterien konnten insgesamt 26 Primarstudien identifiziert
werden, die sich mit dem interessierenden Zusammenhang empirisch auseinander-
setzen (diese sind im Literaturverzeichnis mit einem Sternchen gekennzeichnet).
Am Ende dieses Kapitels ist eine Ubersichtstabelle mit relevanten Informationen zu
Untersuchungsdesign und Ergebnissen der Primarstudien zu finden (vgl. Tabelle 1).

3.2 Beschreibung der Primdrstudien

Die in den identifizierten Studien untersuchten Stichproben umfassen zwischen 68
und 2.500 grofle, oftmals bérsennotierte Unternehmen. Die Untersuchungen wurden
zu unterschiedlichen Zeitpunkten (zwischen 1980 und 2010)*4 und in unterschied-
lichen Landern durchgefiihrt (zwolf Studien in den USA, elf in Europa und drei in
anderen Landern; vgl. Tabelle 1). Nur eine Studie wurde in Deutschland durchge-
fahrt.®

Die meisten Studien verwenden Paneldaten®® und legen ihren Berechnungen iiber
mehrere Jahre gemittelte Werte der interessierenden Variablen zugrunde.*” Sieben
Studien berichten ein klassisches langsschnittliches Vorgehen.*® Langsschnittdaten
bieten den Vorteil, dass sie neben der Beobachtung von Veranderungen aller Variab-
len liber die Zeit eine zeitversetzte Erhebung von unabhangiger Variable (hier: Mixed
Leadership) und abhéngiger Variable (hier: Unternehmenserfolg) ermdéglichen. Dies
stellt eine zentrale Voraussetzung fiir den Nachweis von Kausalitat dar.*® So sollte
idealerweise zwischen der Messung von Gender Diversity in Fihrungsgremien auf
der einen Seite und dem Unternehmenserfolg auf der anderen Seite eine Zeitverzo-
gerung von mindestens ein oder zwei Jahren liegen, da der Effekt von Mixed Leader-
ship auf Unternehmenserfolg erst mit zeitlicher Verzégerung zu Tage treten kann.“

33 In der englischsprachigen Literatur als ,Top Management Teams" oder ,Board of direc-
tors” bezeichnet; in Deutschland vergleichbar mit Aufsichtsraten und Vorstanden.

34 Der Zeitpunkt der Durchfiihrung einer Studie kann vom Zeitpunkt der Publikation abwei-
chen. Entsprechend werden hier auch Studien berichtet, welche vor dem untersuchten
Publikationszeitraum durchgefithrt wurden.

35 Vgl Lindstddt/Wolff/Fehre (2011).

36 Ein ,Panel” bezeichnet Untersuchungsanordnungen, bei denen dieselben Variablen
(mit derselben Operationalisierung) bei derselben Untersuchungseinheit wiederholt zu
unterschiedlichen Zeitpunkten erfasst werden (Vgl. Schnell/Hill/Esser (2008), S. 283).
Der Analyse werden also die Daten aus mehreren Jahren bei einer groen Anzahl von
Unternehmen zugrunde gelegt, die jeweils sowohl hinsichtlich Gender Diversity als auch
hinsichtlich Unternehmenserfolg in speziellen Datenbanken vorliegen.

37 So genannte ,gepoolte Querschnittsdaten”.

38 Vgl. Adler (2001); Ahern/Dittmar (2012); Behren/Strem (2010); Carter/D’Souza/Simkins/
Simpson (2007, 2010); Haslam/Ryan/Kulich/Trojanowski/Atkins (2010); Mentes (2011).

39 Vgl Delarue/Van Hootegem/Procter/Burridge (2008); Diekmann (2009).

40 Vgl. Carter/D’Souza/Simkins/Simpson (2010).
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Land/ Ergebnisse
Autor(en) S?i:;bprob e/ Richtung des Modera_toren (_bzv_v. - _Bemerku.ngen zu
Kontext Zusammen- | Ergebnissen hinsichtlich des direkten
hangs Zusammenhangs)
Adams & USA; - — der urspriinglich positive Zusammenhang
Ferreira Paneldaten; kehrt sich durch Kontrolle fiir Endogenitdt um
(2009)! t=1996-2003;
n = 19394
Adler USA; +
(2001) Paneldaten;
t=1980-1998;
n = 215
Ahern & Norwegen; - — Tobin's Q entwickelt sich nach Einfiih-
Dittmar Paneldaten; rung der Frauenquote negativ, insbesondere
(2012)! £ =2001-2009; in Firmen, in denen vor Einflihrung keine
n = 248" Frauen in Fiihrungsgremien vertreten waren
Behren & Norwegen; -
Strom Paneldaten;
(2010) t=1989-2002;
n = 129-203
Campbell & Spanien; +
Minguez-Vera | Paneldaten;
(2010)' t =1995-2000;
n=68"
Campbell & Spanien; +/0 ¢ Hinweis auf methodischen Moderator®:
Minguez-Vera | Paneldaten; Operationalisierung von Gender Diversity
(2008)' t=1995-2000; — Prozentualer Frauenanteil, Blau- und
n=68" Shannon-Index — positiver Zusammen-
hang
— Dummy-Variable — kein signifikanter
Zusammenhang
Carteretal. USA; 0 — der urspriinglich positive Zusammenhang
(2010)! Paneldaten; mit ROA verschwindet bei Kontrolle fiir
t=1998-2002; Endogenitat
n = 641"
Carter et al. USA,; +/0 * Hinweis auf methodischen Moderator":
(2007) Paneldaten; betrachtetes Fithrungsteam
1 =1998-2002; — corporate board (Vorstand) — positive
n=641% Zusammenhénge
— board commitee (Aufsichtsrat) — positive
und keine Zusammenhédnge und unklare
Kausalitét
Carteretal. USA; +
(2003)! Querschnitts-
daten;
t =1997%;
n=638""
Catalyst USA; %
(2004) Paneldaten;
t =1996-2000;
n=3531
Dezsé & Ross | USA; + * Moderator:
(2012)! Paneldaten; - strategischer Fokus auf Innovationsinten-
t=1992-2006; sitdt — Je mehr der strategische Fokus
n=k AyH auf Innovation ausgerichtet ist, desto

starker ist der positive Zusammenhang.

BFUP, 66 (2014), Heft 6

002_Kroell_06_2014.indd 609

609

30.10.2014 10:15:38



Kroéll/Szlusnus/Hiittermann/Boerner, Gemischt-geschlechtliche Fiihrungsteams

Land/ Ergebnisse
Autor(en) S?i,;hprobe / Richtung des | Moderatoren (bzw. - Bemerkungen zu
Kontext Zusammen- | Ergebnissen hinsichitlich des direkten
hangs Zusammenhangs)
Dwyer et al. USA; 0 o Moderatoren:
(2003)! Querschnitts- — Wachstumsorientierung — nicht
daten; bestdtigt
=1996-1998; — Unternehmenskultur — teilweise
n = 535 bestéatigt (Interaktionseffekt aus Mixed
Leadership und Clan Culture* nicht
signifikant; Interaktionseffekt aus Mixed
Leadership und Adhocracy Culture®
signifikant negativ)
Francoeur Kanada; +/0 e Hinweis auf methodischen Moderator":
etal. Paneldaten; betrachtete Fiihrungsposition
(2008) t =2001-2004; — Women officers *! — positiver
n =230 Zusammenhang
— Board of directors ™ — kein
Zusammenhang
s Moderator:
— Komplexitdt des Unternehmenskontexts
a In risikoreichen, komplexen Umge-
bungen haben Unternehmen mit einem
hohen Frauenanteil in Fiihrungsgremien
mehr Erfolg als Unternehmen mit einem
geringen Frauenanteil in Fiihrungsgre-
mien.
Haslametal. |UK; -/0 e Hinweis auf methodischen Moderator":
(2010)' Paneldaten; Operationalisierung von Unternehmens-
t=2001-2005; erfolg
n= 126, ~ vergangenheitsbezogene MaBe (ROA &
ROE) — kein Zusammenhang mit Mixed
Leadership
— zukunftsbezogenes Ma#f (Tobin's Q) —
negativer Zusammenhang mit Mixed
Leadership
Krishnan & USA; + * Moderator:
Park Paneldaten; — Charakteristika des Businesskontexts
(2005)} t = 1998-2000; (Liberalitét, Instabilitdt, Komplexitat)™ —
n = 679" nicht bestéatigt
Lindstadt Deutschland; 0 e Moderator:
et al. Paneldaten; — Frauenanteil in der Gesamtbelegschaft
(2011) t =2002-2010; — positiver Zusammenhang bei hohem
n = 160" Frauenanteil
— Geschdftsfokus — positiver Zusammen-
hang bei Privatkunden
Marinova et Déanemark, 0
al. Niederlande;
(2010) Querschnitts-
daten;
t=200%
n = 186 (DK:
84, NL: 102)¥
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Land/ Ergebnisse
Autor(en) S‘taiI:'hprob o/ Richfung des Modera.toren (_bzv_v. - .Bemerku_ngen zZu
Kontext Zusammen- | Ergebnissen hinsichtlich des direkten
hangs Zusammenhangs)
Menfes Tiirkei; -/0 o Hinweis auf methodischen Moderator":
(2011)! Paneldaten; Operationalisierung von Unternehmens-
t=2004-2009; erfolg
n=123% — vergangenheitsbezogenes Maf (ROA)
— kein Zusammenhang mit Mixed
Leadership
— zukunftsbezogene MaB (Tobin's Q)
— negativer Zusammenhang mit Mixed
Leadership
Miller & USA; 0
del Carmen Paneldaten;
Triana t=2002-2005;
(2009) n, =432,
n,= 326%
Randey et al. Déanemark, 0
(2006) Norwegen,
Schweden;
Querschnitts-
daten;
t=2005;
n = 459"
(DK: 100, N:
86, S: 157)
Rodriguez- Spanien; -/0/+ e Hinweis auf methodischen Moderator”:
Dominguez Paneldaten; Operationalisierung von Unternehmens-
et al. t =2004-2006; erfolg
(2012)! n=96" - vergangenheitsbezogene MaBe (ROA &
ROE) — meist negative Zusammenhdnge
mit Mixed Leadership
— zukunftsbezogenes Ma8 (Tobin's Q)
— meist positive Zusammenhénge mit
Mixed Leadership
s Moderator:
— Branche — Mixed Leadership hdngt in
der Produktionsbranche positiv und in der
Dienstleistungsbranche negativ mit Unter-
nehmenserfolg zusammen.
Rose Déanemark; 0
(2007)! Paneldaten;
t=1998-2001;
n=443"
Shraderetal. | USA; 0
(1997)} Paneldaten;
t=1992-1993;
n =200
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Land/ Ergebnisse
Autor(en) S;iilcl'bprob af Richtung des Modera‘toren (PZ'S‘V. - .Bemerku.ngen zu
Kontext Zusammen- | Ergebnissen hinsichtlich des direkten
hangs Zusammenhangs)
Smith et al. Déanemark; + /- * Hinweis auf methodischen Moderator:
(2006)! Paneldaten; betrachtete Fiihrungsposition
t=1993-2001; — Top CEOs — positiver Zusammenhang
n =2.500" — Board of directors — negativer
Zusammenhang
e Hinweis auf weitere Moderatoren":

— Qualifikation der Frauen in Fiihrungs-
positionen — starker positiver Zusam-
menhang mit Unternehmenserfolg in der
Gruppe der weiblichen CEOs mit Uni-
versitatsabschluss

— Unternehmensinterne Rekrutierung
— stdrker positiver Zusammenhang mit
Unternehmenserfolg in der Gruppe der
weiblichen CEOs, die unternehmens-
intern rekrutiert wurden

Wang & Clift Australien; 0
(2009)! Paneldaten;
t =2003-2006;
n=243"
Welbourne USA; +
et al. Paneldaten;
(2007)' t =1993-1996;
n= 534zvii
Tabelle 1: Ubersicht tiber die beriicksichtigten Primérstudien
Anmerkungen. ,+" = signifikant positiver Zusammenhang; ,—" = signifikant negativer Zusam-

menhang; ,0” = kein signifikanter Zusammenhang.' Verdffentlichung in einem begutachte-
ten (,peer-reviewed") Journal.

i Standard & Poor’s (S&P) 500 Unternehmen, S&P MidCaps und S&P SmallCap Unternehmen. i
Fortune 500 Unternehmen. ¥ Bérsennotierte Unternehmen. v ,Hinweis auf Moderator” bedeu-
tet hier, dass die Ergebnisse der Studien einen Moderationseffekt vermuten lassen, eine statis-
tische Uberpriifung im Rahmen einer klassischen Interaktionsanalyse jedoch nicht berichtet
wurde. v Standard & Poor’s (S&P) 500 Unternehmen. ¥ Fortune 1000 Unternehmen. Vi Stan-
dard & Poor’s 1.500 Unternehmen. * Banken. *Charakteristika: internale Orientierung, infor-
melle Unternehmensfithrung, freundliche Arbeitsatmosphdre, hoher Zusammenhalt und Loya-
litat; vgl. Dwyer/Richard/Chadwick (2003), S. 1011. ¥ Charakteristika: externale Orientierung,
informelle Unternehmensfithrung, dynamische und kreative Arbeitsatmosphare, risikofreudig,
Wertschatzung von Eigeninitiative und Spontaneitdt, Wachstumsorientierung und Flexibilitat;
vgl. Dwyer/Richard/Chadwick (2003), S. 1011 f. ¥ Catalyst Census weiblicher Fiihrungskréfte
in der ,Financial Post’s List" der 500 groBten kanadischen Firmen (FP500). ** Eine genaue
inhaltliche Abgrenzung der beiden Subgruppen ist in der Originalquelle nicht ersichtlich. =¥
FTSE 100 Unternehmen. * 200 US Unternehmen mit dem héchsten Marktwert. *'Im Original:
~munificence, dynamism, complexity” (vgl. Krishnan/Park (2005). * GroBte ddnische Unter-
nehmen (bérsennotiert & nicht bérsennotiert). " Initial Public Offering (IPO) Unternehmen.

Um die unabhéngige Variable (Mixed Leadership bzw. Gender Diversity in Fiih-
rungsteams*!) zu messen, verwenden die Studien unterschiedliche und oftmals meh-

41 Beivielen Studien ist nicht ersichtlich, in Bezug auf welche Fithrungsgremien (Geschafts-
fihrung, Aufsichtsrat, Vorstand bzw. internationale Aquivalente) die Unternehmenser-
folgseffekte von Gender Diversity untersucht wurden. Haufig wurden Paneldaten verwen-
det und nicht differenziert beschrieben, welche Unternehmen und Fithrungsgremien Teil
der Panels und somit Gegenstand der Analysen waren.
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rere Indikatoren. In den meisten Féallen (23 Studien) wird der prozentuale Anteil von
Frauen im Fihrungsteam zur Operationalisierung von Gender Diversity eingesetzt.
Acht Studien messen Gender Diversity im Top Management als Dummy-Variable,
die anzeigt, ob Frauen Teil des Fiithrungsteams sind oder nicht (ohne jedoch genau
zu spezifizieren, wie viele Frauen bzw. zu welchem Anteil sie beteiligt sind). Drei
Studien*? verwenden etablierte*® Diversity-Indizes wie den Blau* — oder Shannon*® —
Index, die den Grad der Geschlechterheterogenitdt in Fliihrungsteams angeben.*®

Eine dhnliche Heterogenitat zeigt sich auch bei der Operationalisierung der abhangi-
gen Variable (Unternehmenserfolg). Die meisten Studien verwenden auch hier mehr
als zwei Indikatoren. Fiinfzehn Studien messen Unternehmenserfolg durch die ver-
gangenheitsorientierten Bilanzkennzahlen der Gesamtkapitalrentabilitat (Return on
Assets bzw. ROA) oder Eigenkapitalrentabilitdt (Return on Equity bzw. ROE). Etwa
ebenso viele (17 Studien) verwenden die Aktienkennzahlen des Buch-zu-Markt-Wer-
tes (Tobin's Q), der das Verhalten und die Erwartungen der Anleger widerspiegelt*
und somit eher eine Einschéatzung zuklnftigen Erfolges darstellt.

Im Rahmen der vorliegenden Literaturanalyse wurde tiberprift, inwiefern das Land
der Durchfithrung und die Operationalisierung der Variablen systematisch mit den
Ergebnissen hinsichtlich des interessierenden Zusammenhangs in Beziehung ste-
hen. Dabei konnte keine systematische Verbindung zwischen diesen Aspekten des
Untersuchungsdesigns und positiven, negativen oder nicht-signifikanten Ergebnis-
sen hinsichtlich des Zusammenhangs zwischen Gender Diversity in Fithrungsgre-
mien und Unternehmenserfolg festgestellt werden.

4 Literaturtiberblick — Empirische Befunde zum
Zusammenhang zwischen Mixed Leadership und
Unternehmenserfolg

4.1 Direkte Effekte

Betrachtet man die in den identifizierten Studien ermittelten direkten Effekte,*®
lasst sich festhalten, dass in etwa einem Drittel aller Untersuchungen (neun Stu-
dien) kein signifikanter Zusammenhang zwischen Gender Diversity in Fihrungs-
gremien und Unternehmenserfolg gefunden wird. In sieben der 26 Studien wird ein
positiver Zusammenhang bestéatigt, hingegen berichten drei Studien einen negati-
ven Zusammenhang. Weitere sieben Studien kommen zu widerspriichlichen Ergeb-
nissen hinsichtlich des direkten Zusammenhangs: So werden in manchen Studien
mehrere Operationalisierungen von Gender Diversity bzw. Unternehmenserfolg ver-
wendet; entsprechend variiert zum Teil die Richtung und/oder Starke des Zusam-
menhangs zwischen den beiden Variablen (vgl. Tabelle 1).

Bezug nehmend auf die Leitfrage des vorliegenden Beitrags macht die Betrachtung
der Haupteffekte somit deutlich, dass auf Basis der bestehenden Forschung kein

42 Vgl. Campbell/Minguez-Vera (2010); Dwyer/Richard/Chadwick (2003); Miller/del Carmen
Triana (2009).

43 Vql. Harrison/Klein (2007).

44 Vgl. Blau (1977).

45 Vgl. Shannon (1948).

46 Vgql. Harrison/Klein (2007); Miller/del Carmen Triana (2009).

47 Vgl. Haslam/Ryan/Kulich/Trojanowski/Atkins (2010).

48 ,Direkte Effekte” sind als ,Haupteffekte” zu verstehen.
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Beleg fiir eine generelle 6konomische Vorteilhaftigkeit von Mixed Leadership gefun-
den werden kann. Vielmehr erweisen sich die Ergebnisse hinsichtlich der erfolgsbe-
zogenen Wirkungsweise von Mixed Leadership als widerspriichlich. Eine Ursache
fiir diese Befundlage kénnte in der Relevanz von spezifischen Randbedingungen lie-
gen, die fiir die Wirkungsweise von Mixed Leadership verantwortlich sind und deren
Nicht-Beachtung folglich einen Erklarungsansatz fiir die inkonsistenten Ergebnisse
bildet.*® Die Untersuchung solcher kritischen Randbedingungen kénnte Aufschluss
dartber geben, unter welchen Bedingungen Gender Diversity in Fihrungsteams
positive bzw. negative Auswirkungen auf Unternehmenserfolg besitzt.

4.2 Kritische Randbedingungen des Zusammenhangs
zwischen Mixed Leadership und Unternehmenserfolg

Insgesamt sieben der 26 identifizierten Studien untersuchen zusatzlich zum Haupt-
effekt kritische Randbedingungen des Zusammenhangs zwischen Gender Diver-
sity in Fiihrungsgremien und Unternehmenserfolg. Vier davon berichten die Unter-
suchung von Moderatoren®® im klassischen Sinne (d. h. Interaktionsanalysen),® drei
weitere Studien verwenden alternative statistische Berechnungsmethoden (z. B.
Gruppenvergleiche).

Insgesamt konnen vier Moderatoren mittels klassischer Interaktionsanalysen empi-
risch bestatigt werden, nédmlich der strategische Fokus auf Innovationsintensi-
tat*?, die Adhocracy Culture®, ein hoher Frauenanteil in der Belegschaft*® sowie
der Geschéftsfokus auf Privatkunden®t. Die Moderatoren Wachstumsorientierung®?,
Clan Culture’® und Charakteristika des Businesskontexts>® erweisen sich dagegen
als statistisch nicht signifikant. Des Weiteren zeigt sich im Rahmen gruppenverglei-
chender Regressionsanalysen, dass eine hohe Komplexitdt des Businesskontexts®,
die Bedingungen der Branche®! und eine hohe Qualifikation sowie unternehmensin-
terne Rekrutierung der weiblichen Mitglieder von Fiihrungsgremien®” als kritische
Randbedingungen im Zusammenhang zwischen Mixed Leadership und Unterneh-
menserfolg fungieren. Im Folgenden sollen diese Studien ndher beschrieben werden.

Desz6 und Ross (2012) kénnen den strategischen Fokus auf Innovationsintensitdt als
Moderator des Zusammenhangs zwischen Mixed Leadership und Unternehmens-
erfolg empirisch bestatigen. Sie untersuchen in ihrer Paneldaten-Analyse US-ame-

49 Vgl. Johnson/Schnatterly/Hill (2013); Miller/del Carmen Triana (2009); Nielsen/Huse (2010).

50 Unter ,Moderatoren” werden Variablen verstanden, die die Richtung und/oder Starke des
Zusammenhangs zwischen einer unabhdngigen und einer abhdngigen Variable beein-
flussen; vgl. Baron/Kenny (1986), S. 1174.

51 Vgl. Dezsé/Ross (2012); Dwyer/Richard/Chadwick (2003); Krishnan/Park (2005); Lindstddt/
Wolff/Fehre (2011).

52 Vgl Francoeur/Labelle/Sinclair-Desgagné (2008); Rodriguez-Dominguez/Garcia-Sanchez/
Gallego-Alvarez (2012); Smith/Smith/Verner (2006).

53 Vgl Dezsé6/Ross (2012).

54 Vgl. Dwyer/Richard/Chadwick (2003).

55 Vgl Lindstddt/Wolff/Fehre (2011).

56 Vgl. Lindstddt/Wolff/Fehre (2011).

5% Vgl. Dwyer/Richard/Chadwick (2003).

58 Vgl. Dwyer/Richard/Chadwick (2003).

59 Vgl Krishnan/Park (2005).

60 Vgl. Francoeur/Labelle/Sinclair-Desgagné (2008).

61 Vgl. Rodriguez-Dominguez/Garcia-Sanchez/Gallego-Alvarez (2012).

62 Vgl. Smith/Smith/Verner (2006).
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rikanische Unternehmen unterschiedlicher Branchen hinsichtlich der Erfolgskrite-
rien ROA, ROE und Tobin's Q im Zeitraum zwischen 1992 und 2006 und setzen diese
mit der Gender Diversity in den jeweiligen Fihrungsgremien (gemessen iiber eine
Dummy-Variable und den prozentualen Frauenanteil) in Beziehung. Im Rahmen einer
Regressionsanalyse kommen sie dabei zu dem Ergebnis, dass die Reprdsentation von
Frauen in Fiihrungsgremien (unabhangig von ihrer Operationalisierung) positiv mit
allen Erfolgskriterien verbunden und somit ,6konomisch signifikant” ist.®* Zudem
wird der Interaktionsterm ,female representation x innovation intensity” in Bezug auf
alle Erfolgskriterien signifikant: Je mehr der strategische Fokus eines Unternehmens
auf Innovationsintensitdt ausgerichtet ist, desto starker ist der positive Zusammen-
hang zwischen Gender Diversity in Fiihrungsgremien und Unternehmenserfolg.®*
Die Autoren begriinden dieses Ergebnis damit, dass sich die Fiihrungsgremien von
Unternehmen mit strategischem Innovationsfokus starker mit kreativen und inno-
vationsbezogenen Herausforderungen konfrontiert sehen als ihre Konkurrenten mit
geringerem strategischen Innovationsfokus; daher sollten sie besonders von dem
mit Gender Diversity verbundenen erweiterten Ressourcenpool hinsichtlich Erfah-
rungen, Informationen und Perspektiven profitieren, der die Generierung neuarti-
ger Losungen begtunstigt (vgl. Informations-/Entscheidungs-Perspektive, Kapitel 2).

Dwyer und Kollegen (2003) untersuchen den Einfluss von Wachstumsorientierung
und Unternehmenskultur auf den Zusammenhang zwischen Mixed Leadership und
Unternehmenserfolg. Sie nehmen zum einen an, dass sich die Beteiligung von Frauen
in Fihrungsgremien insbesondere in expandierenden Unternehmen positiv auf den
Erfolg auswirkt. Threr Argumentation zufolge bringt die mit Gender Diversity ein-
hergehende Zunahme an Wissen, Erfahrung, Flexibilitdt, kulturellem Verstdndnis
und Sensibilitdt gegentiber den Bediirfnissen neuer Marktsegmente vor allem Vor-
teile bei der ExrschlieBung neuer Markte.®* Unternehmen mit Downsizing-Strategie
hingegen miissten durch den mit Gender Diversity verbundenen erhéhten Koordi-
nationsbedarf zusatzliche Kosten und 6konomische Nachteile in Kauf nehmen. Zum
anderen vermuten Dwyer und Kollegen, dass der positive Zusammenhang zwischen
Mixed Leadership und Erfolg durch eine Unternehmenskultur gestiitzt wird, die
durch Flexibilitat, Spontaneitat und Individualitat gekennzeichnet ist — Eigenschaf-
ten, die sich in einer ,Clan Culture”®® und einer ,Adhocracy Culture”®” widerspie-
geln. Die Autoren fiithren aus, dass diese beiden Ausprdgungen der Unternehmens-

63 Vgl. Dezs6/Ross (2012), S. 1080.

64 Vgl. Dezsé/Ross (2012), S. 1081. Fiir die statistische Rechtfertigung einer solchen Aussage
miisste eigentlich eine simple-slope-Analyse durchgefiihrt werden (vgl. Aiken/West (1996),
S. 12 {.); diese wird von den Autoren jedoch nicht berichtet.

65 Vgl. Dwyer/Richard/Chadwick (2003), S. 1011.

66 Unternehmen mit ,Clan Culture” zeichnen sich durch eine internale Orientierung und
informelle Governance bzw. Unternehmensfithrung aus. Insgesamt herrscht eine freund-
liche Arbeitsatmosphdre, wobei sich die Belegschaft durch einen hohen Zusammenhalt
und durch Loyalitat, Moralitdt und Commitment auszeichnet. Personalentwicklung und
Mitarbeiter-Partizipation in Entscheidungsprozessen spielen eine groe Rolle und Team-
arbeit sowie Zusammenhalt haben hohe Relevanz; vgl. Dwyer/Richard/Chadwick (2003),
S. 1011

67 Unternehmen mit ,Adhocracy Culture” zeichnen sich durch eine externale Orientierung
und informelle Governance bzw. Unternehmensfithrung aus. Insgesamt handelt es sich
um einen dynamischen und kreativen Arbeitsplatz, in dem auch Risiken eingegangen
sowie Eigeninitiative und Spontaneitdt geschatzt werden. Die Belegschaft wird durch eine
vorherrschende Ideologie der Wachstumsorientierung, Flexibilitdt und Vielfalt motiviert.
Die Erschliefung neuer Markte und Ressourcen nimmt einen hohen Stellenwert ein; vgl.
Dwyer/Richard/Chadwick (2003), S. 1011 £.
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kultur die Zusammenarbeit heterogener Arbeitsteams u. a. deswegen unterstiitzen,
da in solchen Kontexten die Heterogenitat von Ansichten und Ideen am ehesten wert-
geschéatzt und moégliche Konflikte eher als gewinnbringend angesehen werden.5®.
Die Autoren kénnen in ihrer Untersuchung von 535 US-amerikanischen Banken kei-
nen direkten Effekt von Gender Diversity (operationalisiert tiber den Blau Index) in
Fiuhrungsgremien auf das Erfolgskriterium ROE (das als Mittelwert des ROE zwi-
schen 1996 und 1998 operationalisiert wird) finden. Ebénso wenig erweisen sich
die mittels Interaktionsanalyse untersuchten Moderatoren Wachstumsorientierung
und Clan Culture im Rahmen der Regressionsanalyse im Hinblick auf ROE als sig-
nifikant. Dagegen zeigt sich Adhocracy Culture als signifikanter Moderator, jedoch
nicht in der erwarteten Richtung: So besteht unter der Bedingung einer Adhocracy
Culture ein negativer Zusammenhang zwischen Mixed Leadership und Unterneh-
menserfolg. Die Autoren begriinden dieses Ergebnis damit, dass sich die Adhocracy
Culture im Gegensatz zur Clan Culture durch eine externale Orientierung und eine
geringe Mitarbeiterorientierung auszeichnet, was zu einer weniger unterstiitzenden
und starker kompetitiven organisationalen Orientierung fiihren kénnte. Die Mitar-
beiter einer solchen Unternehmenskultur werden folglich vor allem durch Wettbe-
werbsorientierung und individuelle Initiative motiviert — also durch Eigenschaften,
die als typisch méannlich gelten. Im Gegensatz dazu zeichnen sich Frauen durch
einen tendenziell kooperativen, partizipativen und weniger wettbewerbsorientier-
ten Fiihrungsstil aus. Offensichtlich passen also die Charakteristika einer Adhocracy
Culture mit den Spezifika weiblicher Fiihrung nicht zusammen, was dazu fiithren
koénnte, dass die Beteiligung von Frauen in Fliihrungsgremien von Unternehmen mit
Adhocracy Culture keine Vorteile fiir den Unternehmenserfolg bringt, sondern sich
im Gegenteil negativ auswirkt.

Krishnan und Park (2005) untersuchen an einer Stichprobe von 679 amerikanischen
Fortune 1.000-Unternehmen® die Rolle des Moderators Businesskontext auf den
Zusammenhang zwischen dem Frauenanteil in Fiihrungsgremien und den Erfolgs-
indikatoren ROE und ROA (operationalisiert als Durchschnitt der Werte zwischen
1998 und 2000). Sie nehmen an, dass der positive Zusammenhang zwischen Mixed
Leadership und Unternehmenserfolg starker wird, je dynamischer”, instabiler und
komplexer die Umwelt ist, in der Unternehmen operieren. So gehen dynamische
Umwelten u. a. mit einem starkeren externen Druck einher, der zu einem hoéheren
internen Zusammenhalt bzw. weniger internen Machtkdmpfen fihrt; dies kann in
der Folge eine bessere Teamleistung und einen gesteigerten Unternehmenserfolg
bewirken. Weiterhin profitieren Unternehmen in instabilen Umwelten besonders von
den speziellen Eigenschaften weiblicher Teammitglieder (z. B. Konfliktlésungsfahig-
keiten sowie Fahigkeiten bzgl. Motivierung und Inspiration™), da diese Charakte-
ristika den durch instabile Umwelten bedingten Stress abpuffern; dadurch kénnen
die Produktivitdt der Mitarbeiter und der Unternehmenserfolg des Gesamtunter-
nehmens positiv beeinflusst werden. Schlieflich haben Unternehmen in komple-
xen Umwelten nach Ansicht der Autoren Vorteile durch die Wissens- und Informati-
onsvielfalt in gemischtgeschlechtlichen Flihrungsgremien. Die Autoren kénnen im
Rahmen einer Regressionsanalyse zeigen, dass der prozentuale Frauenanteil in Fiih-
rungsgremien zu einem gesteigerten Unternehmenserfolg beitrdgt. Jedoch kénnen

68 Vgl. Dwyer/Richard/Chadwick (2003), S. 1012.

69 Eine vom Fortune-Magazine herausgegebene Liste der 1.000 groten US-Amerikanischen
Unternehmen.

70 Im Original: ,munificence”; vgl. Krishnan/Park (2005), S. 1714.

71 Vgl. Krishnan/Park (2005), S. 1715.
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sie die untersuchten Charakteristika des Businesskontexts im Rahmen einer Interak-
tionsanalyse nicht als Moderatoren bestatigen, was sie u. a. methodisch begriinden.
So sind sich die Umweltbedingungen der untersuchten Fortune 1.000-Unternehmen
nach Ansicht der Autoren sehr &hnlich, weshalb keine signifikanten Unterschiede
identifizierbar sind.

Francoeur und Kollegen (2008) untersuchen in ihrer Analyse von 230 bdrsennotierten
Unternehmen in Kanada im Zeitraum zwischen 2001 und 2004 ebenfalls die Relevanz
der Komplexitdt des Unternehmenskontexts fir den Zusammenhang zwischen Mixed
Leadership und Unternehmenserfolg (u. a. ROE). Im Gegensatz zur Studie von Kris-
hnan und Park (2005) konnen Francoeur und Kollegen (2008) im Rahmen einer grup-
penvergleichenden Regressionsanalyse zeigen, dass Unternehmen mit einem hohen
Frauenanteil in Fihrungsgremien (operationalisiert als Dummy-Variable fiir niedri-
gen vs. hohen Frauenanteil’?) in risikoreichen, komplexen Umgebungen erfolgreicher
sind als Unternehmen mit einem geringen Frauenanteil. Die Autoren erkldren dieses
Ergebnis u. a. damit, dass sich durch die Beteiligung von Frauen neue Perspektiven
bei der Lésung komplexer Sachverhalte ergeben, was zum Erfolg des Gesamtunter-
nehmens beitragt. Interessant erscheint zudem, dass alternative Operationalisierun-
gen von Gender Diversity (z. B. als prozentualer oder relativer Frauenanteil) andere,
nicht-signifikante Zusammenhange mit den verschiedenen Unternehmenserfolgs-
Indikatoren hervorbringen. Daraus lasst sich ableiten, dass die Operationalisierung
der unabhéngigen Variablen (Gender Diversity in Fiihrungsgremien) die Auspra-
gung des Zusammenhangs mit Unternehmenserfolg beeinflusst.”

Die Studie von Lindstddt und Kollegen (2011) untersucht den Zusammenhang zwi-
schen dem Frauenanteil in den Aufsichtsraten boérsennotierter deutscher Aktienge-
sellschaften und Unternehmenserfolg im Zeitraum zwischen 2002 und 2010. Dabei
werden im Rahmen von Interaktionsanalysen sowohl der Frauenanteil in der Gesami-
belegschaft als auch der Geschdftsfokus auf Privatkunden™ als Moderatoren besta-
tigt.”® Die Autoren kénnen zum einen zeigen, dass es bei einem hohen Frauenan-
teil’® im Gesamtunternehmen einen signifikant positiven Zusammenhang zwischen
dem Frauenanteil in Aufsichtsrdten und dem Unternehmenserfolg gibt. Sie begriin-
den diesen Befund damit, dass ein Aufsichtsrat mit héherem Frauenanteil unter die-
ser Randbedingung tber eine stdrkere Legitimation nach innen verfiigt und sich
Frauen in der Belegschaft besser reprasentiert sowie an das Unternehmen gebunden
fiihlen. Zudem kann ein solches Unternehmen motivierte, leistungs- und aufstiegs-
orientierte Frauen am Arbeitsmarkt besser fiir sich gewinnen. Zum anderen berich-
ten Lindstddt und Kollegen, dass es bei einem direkten Verkauf von Produkten und
Dienstleistungen an private Kunden einen signifikant positiven Effekt des Frauen-
anteils im Aufsichtsrat auf den Unternehmenserfolg gibt — der Geschaftsfokus somit

72 Vgl. Catalyst (2004).

73 Fir diese Vermutung sprechen auch die Ergebnisse der Studie von Campbell/Minguez-
Vera (2008).

74 Beziehungsweise "Business-to-Customer” (B2C) Business; vgl. Lindstddt/Wolff/Fehre
(2011).

75 In der Studie werden weder genaue Angaben zur Stichprobe und Methodik noch die
genauen Ergebnisse der Datenanalyse berichtet. Jedoch entspricht die Untersuchung nach
Angabe der Autoren ,auch methodisch [...] dem aktuellen State of the Art" (Lindstddt/
Wolif/Fehre (2011), S. 4). Die Ergebnisse der Studie wurden daher in die vorliegende Ana-
lyse aufgenommen. Eine Einschdtzung der Qualitat der zugrundeliegenden Methodik ist
jedoch nicht méglich.

76 Was genau Lindstddt/Wolff/Fehre (2011) unter einem ,hohen Frauenanteil” verstehen,
wurde nicht spezifiziert.
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eine kritische Randbedingung ist. Nach Ansicht der Autoren liegt dies vermutlich
u. a. an einer verbesserten Legitimation des Unternehmens nach auflen. So wiirden
gerade Frauen auf der Kundenseite ein Unternehmen besser bewerten, wenn auch in
den Leitungsgremien dieses Unternehmens weibliche Mitglieder repréasentiert sind.

Die Studie von Rodriguez-Dominguez und Kollegen (2012) analysiert die Gegeben-
heiten der Branche als Randbedingungen des Zusammenhangs zwischen Gender
Diversity in Filhrungsgremien und Unternehmenserfolg (u. a. operationalisiert als
ROE, ROA und Tobin's Q). Die Autoren untersuchen 96 boérsennotierte spanische
Unternehmen unterschiedlicher Branchen im Zeitraum zwischen 2004 und 2006
und gehen davon aus, dass ein héherer Frauenanteil in Fiihrungsgremien insbeson-
dere in solchen Branchen positiv mit dem Unternehmenserfolg zusammenhéngt,
die zwar traditionell von Mannern dominiert sind, in denen jedoch eine fiir Frauen
.gunstige”” Arbeitsumgebung und hohe Komplexitat im Produktionsprozess vor-
herrscht. So argumentieren die Autoren, dass Frauen, die in mannerdominierten
Sektoren als Mitglieder von Fithrungsgremien fungieren, als besonders fahig wahr-
genommen werden (interne und externe Legitimation). Zudem wiirden ihre beson-
deren Fahigkeiten (z. B. hinsichtlich Informationsverteilung und Machtdelegation™)
besonders in komplexen Umgebungen zum Tragen kommen.” Zum anderen nehmen
die Autoren an, dass ein hohes akademisches Ausbildungsniveau der weiblichen Mit-
glieder in Fithrungsgremien den positiven Zusammenhang zwischen Gender Diver-
sity und Unternehmenserfolg verstarkt. Hierbei folgen die Autoren der Argumenta-
tion, dass die Leistung von Fiihrungsgremien — unabhéngig vom Geschlecht — mit
den Erfahrungen und dem akademischen Ausbildungsniveau der Mitglieder steigt.
Im Rahmen einer Regressionsanalyse mit Paneldaten zeigt sich, dass fiir keine der
betrachteten sechs Branchen®® eindeutige (d. h. iber alle untersuchten ErfolgsmaBe
einheitliche) Schlussfolgerungen moglich sind. Rodriguez-Dominguez und Kollegen
kénnen jedoch zeigen, dass sich die Beteiligung von Frauen in Flihrungsgremien
in der Produktionsbranche® signifikant positiv auf das Erfolgskriterium Tobin's Q
auswirkt, in der Dienstleistungsbranche® jedoch mit ROA und ROE negativ zusam-
menhéngt. Diese Ergebnisse sprechen zwar gegen die Annahmen der Autoren,® lie-
fern jedoch Hinweise dafiir, dass die jeweilige Branche eine relevante Randbedin-

77 Eine fur Frauen ,gilinstige” Arbeitsumgebung zeichnet sich im Gegensatz zu einer ,frau-
enfeindlichen” Arbeitsumgebung dadurch aus, dass sie eine gréBere Freiheit zur Ausfiih-
rung der von Frauen implementierten Aktivitaten erméglicht; vgl. Rodriguez-Dominguez/
Garcia-Sanchez/Gallego-Alvarez (2012), S. 607. i

78 Vgl. Rodriguez-Dominguez/Garcia-Sanchez/Gallego-Alvarez (2012), S. 607.

79 Vgl auch Argumentation von Krishnan/Park (2005).

80 Energie-/Kraftstoffbranche, Produktionsbranche, Konsumgiiterbranche, Dienstleistungs-
branche, Immobilienbranche, Technologie-/Telekommunikationsbranche; vgl. Rodriguez-
Dominguez/Garcia-Sanchez/Gallego-Alvarez (2012), S. 608.

81 Gekennzeichnet durch eine ,frauenfeindliche” Arbeitsumgebung, traditionell mannliche
Dominanz, eine hohe Komplexitdt und einen geringen erforderlichen akademischen Hin-
tergrund; vgl. Rodriguez-Dominguez/Garcia-Sanchez/Gallego-Alvarez (2012), S. 608.

82 Gekennzeichnet durch eine frauenfreundliche Arbeitsumgebung, ein ausgeglichenes
Geschlechterverhaltnis, eine hohe Komplexitat und einen geringen erforderlichen akade-
mischen Hintergrund; vgl. Rodriguez-Dominguez/Garcia-Sanchez/Gallego-Alvarez (2012),
S. 608.

83 Alle Branchen wurden von den Autoren evidenzbasiert hinsichtlich der vier relevanten
Charakteristika (Frauenfeindlichkeit, Geschlechterverhaltnis, Komplexitdt des Produk-
tionsprozesses, erforderlicher akademischer Hintergrund) bewertet. Hypothesenkonform
miisste der am starksten positive Zusammenhang zwischen Mixed Leadership und Unter-
nehmenserfolg in der Technologie- und Telekommunikationsbranche vorliegen.
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gung des Zusammenhangs zwischen Mixed Leadership und Unternehmenserfolg
darstellen kann. Dartiber hinaus zeigt sich, dass die Betrachtung unterschiedlicher
Outcomes auch unterschiedliche Ergebnisse hinsichtlich der Richtung des Zusam-
menhangs liefert, dass also die Operationalisierung der abhangigen Variable ein
moglicher methodischer Moderator ist.?

SchlieBlich kénnen Smith und Kollegen (2006) zeigen, dass die Qualifikation weibli-
cher Mitglieder von Fiihrungsgremien ebenso wie deren unternehmensinterne Rek-
rutierung erfolgswirksame Randbedingungen sind. Die Autoren untersuchen Mixed
Leadership (operationalisiert als relativer Frauenanteil) und Unternehmenserfolg
(operationalisiert iber mehrere Erfolgsindikatoren®) bei 2.500 danischen Unter-
nehmen unterschiedlicher Gréfe im Zeitraum zwischen 1993 und 2001. Sie kommen
zu inkonsistenten Ergebnissen bzgl. des Zusammenhangs zwischen Mixed Leader-
ship und Unternehmenserfolg,® kénnen im Rahmen einer gruppenvergleichenden
Regressionsanalyse jedoch zeigen, dass die Qualifikation der weiblichen Fithrungs-
kréfte fir den Zusammenhang von Bedeutung ist. So ist ein positiver Effekt auf den
Unternehmenserfolg insbesondere dann zu erwarten, wenn die im Fiithrungsgre-
mium beteiligten Frauen tiber einen Hochschulabschluss verfiigen. Ein positiver
Zusammenhang zwischen Gender Diversity in Fiihrungsgremien und Unterneh-
menserfolg tritt zudem eher dann auf, wenn Frauen vor der Ubernahme der Fiih-
rungsfunktion bereits der Belegschaft ihres Unternehmens angehoren, also intern
rekrutiert wurden; in diesem Fall kann nach Ansicht der Autoren davon ausgegan-
gen werden, dass die betreffenden weiblichen Fiihrungskréfte mit hoherer Wahr-
scheinlichkeit aufgrund ihrer Leistungen und nicht aufgrund familidrer Beziehungen
zur Unternehmensleitung fiir die Arbeit im Fiihrungsgremium ausgewé&hlt wurden.

5 Zusammenfassung und Implikationen

5.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Der vorliegende Beitrag zeigt anhand der Analyse von 26 einschldgigen Studien,
dass ein hoherer Anteil von Frauen in Fihrungsteams nicht gleichsam ,automatisch”
zu einem gesteigerten Unternehmenserfolg fiihrt. So sind die Ergebnisse hinsicht-
lich direkter Effekte von Gender Diversity in Fihrungsteams auf Unternehmenser-
folg uneinheitlich und weisen positive, negative und nicht signifikante Zusammen-
hénge auf. Entsprechend deutet die aktuelle Forschung darauf hin, dass bestimmte
Randbedingungen erfiillt sein miissen, damit geschlechterheterogene Fiihrungs-
gremien einen positiven Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten kénnen. Die Stu-
dien, die sich mit der Untersuchung dieser kritischen Randbedingungen beschaf-
tigen, wurden im Rahmen des vorliegenden Beitrags diskutiert; Abbildung 1 fasst
die empirisch bestatigten Randbedingungen nochmals berblicksartig zusammen.

So konnte ein strategischer Fokus auf Innovationsintensitat als Moderator im betrach-
teten Zusammenhang bestatigt werden: Unter der Bedingung einer strategischen
Innovations-ausrichtung ist Mixed Leadership positiv mit Unternehmenserfolg ver-

84 Fiir diese Vermutung sprechen auch die Ergebnisse der Studie von Haslam/Ryan/Kulich/
Trojanowski/Atkins (2010) und Mentes (2011).

85 Bruttogewinn/Nettoumsatz, Kostendeckungsbeitrag/Nettoumsatz, Betriebsgewinn/Netto
Aktiva, Nettoeinnahmen/Netto Aktiva; vgl. Smith/Smith/Verner (2006).

86 Signifikant positiver Zusammenhang mit Kostendeckungsbeitrag/Nettoumsatz, nicht sig-
nifikante Ergebnisse fiir die anderen ErfolgsmaBe; vgl. Smith/Smith/Verner (2006).
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bunden.?” Ein negativer Zusammenhang zwischen den beiden Variablen ist hinge-
gen bei einer ,Adhocracy Culture” zu beobachten, also einer Kultur, die sich bei
einer externalen Orientierung durch informelle Governance sowie Wertschatzung
von Eigeninitiative, Spontaneitdt und Kreativitat auszeichnet.®® Ein hoher Frauen-
anteil in der Belegschaft sowie ein Geschéaftsfokus auf Privatkunden® beeinflussen
den Zusammenhang zwischen Mixed Leadership und Unternehmenserfolg eben-
falls positiv. Durch die Analyse mittels alternativer statistischer Verfahren konnte
die Bedeutung der Komplexitat des Unternehmenskontexts nachgewiesen werden:®°
ein hoher Frauenanteil in Fiihrungsgremien erweist sich insbesondere in risikorei-
chen, komplexen Umgebungen als vorteilhaft. SchlieBlich scheinen die spezifischen
Charakteristika der Produktionsbranche,® eine hohe Qualifikation der weiblichen
Fihrungskrafte sowie die unternehmensinterne Rekrutierung der Frauen in Fiih-
rungsgremien®? positiv zum Zusammenhang zwischen Mixed Leadership und Unter-
nehmenserfolg beizutragen.

Kritische Randbedingungen
hgewiesen im Rak Kl Interaktic Iysen:
+ strategischer Fokus auf Innovationsintensitit (Dezsé/Ross, 2012)
+ hoher F; il in Belegschaft (Lindstady/WolffiFekre. 2011)

+ Geschaftsfokus Privatkunden (Lindstddt/WoiffiFehre, 2011)
= Adhocracy Culture (Dwyer/Richard/Chadwick, 2003)

nachgewiesen im Rakmen alternativer Berechnungsmethoden:
+ hohe Komplexitit des Unternehmenskontexts (7 Labeile/Sinclair-D ¢, 2008)
+ Produktions-Branche (Rodriguez-Domi ia-Sanch llego-Alvarez, 2012)

+ hohe Qualifikation (Hochschulabschluss) von Frauen in Filhrungsgremien (Smith/Smith/Verner, 2006)
+ unternehmensinterne Rekrutierung von Frauen fiir Fithrungsgremien (Smith/Smith/Verner, 2006)

Abbildung 1: Empirisch bestatigte kritische Randbedingungen im Zusammenhang zwischen
Mixed Leadership und Unternehmenserfolg.

5.2 Implikationen fiir die Praxis

Angesichts der Resultate bestehender Forschung ist festzuhalten, dass Mixed Leader-
ship und die gezielte Férderung von Gender Diversity in Fihrungsgremien offenbar
nicht automatisch zu 6konomischen Vorteilen fithren. Der eingangs erwédhnte ,busi-

87 Vgl. Desz6/Ross (2010).

88 Vgl. Dwyer et al. (2003).

89 Vgl Lindstddt/Wolff/Fehre (2011).

90 Vgl. Francoeur/Labelle/Sinclair-Desgagné (2008).

91 Gekennzeichnet durch eine frauenfeindliche Arbeitsumgebung, traditionell m&nnliche
Dominanz, eine hohe Komplexitat und einen geringen akademischen Hintergrund; vgl.
Rodriguez-Dominguez/Garcia-Sanchez/Gallego-Alvarez (2012), S. 608.

92 Vgl. Smith/Smith/Verner (2006).
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ness case” (vgl. Kapitel 2) kann in Bezug auf Gender Diversity in Fliihrungsgremien
nicht uneingeschrankt empirisch bestatigt werden. So zeigt der aktuelle Forschungs-
stand, dass Mixed Leadership nicht per se zu einem gesteigerten Unternehmenser-
folg fiithrt. Jedoch existieren empirische Hinweise auf erfolgskritische Randbedin-
gungen, die Riickschliisse darauf erméglichen, unter welchen Voraussetzungen die
zunehmende Beteiligung von Frauen in Fiihrungsgremien positiv zum Unterneh-
menserfolg beitragen kann.

Erstens zeigt sich, dass es fiir einen positiven Zusammenhang von Mixed Leadership
und Unternehmenserfolg offenbar auf die personlichen Merkmale der weiblichen
Teammitglieder ankommt. So spielen Qualifikation®® und Erfahrung® der Frauen
in Fiihrungsgremien eine Rolle. Insbesondere die Reprasentation hoch qualifizier-
ter, fiihrungserfahrener Frauen, die unternehmensintern aufgestiegen sind,® kann
zu einer positiven Verbindung von Mixed Leadership und Unternehmenserfolg bei-
tragen. Unternehmen, die Gender Diversity in Fiihrungsteams unterstiitzen wollen,
sollten daher auf die Einstellung gut qualifizierter und flihrungserfahrener Frauen
Wert legen und zudem den internen Aufstieg von Potentialtrdgerinnen unterstiitzen.
Dariiber hinaus zeigen Forschungsergebnisse, dass sich Frauen durch eine hohere
Gewissenhaftigkeit in Bezug auf die Teilnahme an Sitzungen auszeichnen.® Unter-
nehmen, die zum Erfolg geschlechterheterogener Fihrungsgremien beitragen wol-
len, sollten entsprechend darauf achten, dass solche spezifischen weiblichen Stér-
ken® im organisationalen Alltag wertgeschétzt und unterstiitzt werden.

Zweitens kommt es fiir den Erfolg von Mixed Leadership offensichtlich darauf an,
inwiefern die mit Gender Diversity verbundenen Ressourcen fiir das Unterneh-
mensziel relevant sind.®® So bringt Mixed Leadership vor allem in solchen Unter-
nehmen Vorteile, deren strategischer Fokus auf Innovationsintensitat ausgerichtet
ist.®® Eine mégliche Erklarung hierfiir liegt darin, dass in diesen Organisationen die
mit Gender Diversity verbundene Perspektivenvielfalt bei der Generierung neuarti-
ger Losungen besondere Vorteile bringt (vgl. Informations-/Entscheidungs-Perspek-
tive, Kapitel 2). Zudem wurde gezeigt, dass insbesondere Unternehmen in komple-
xen, risikoreichen Umgebungen von Mixed Leadership profitieren.!®® Der Fokus auf
Privatkunden hat ebenfalls einen positiven Einfluss auf die erfolgreiche Zusammen-
arbeit von Mixed Leadership Teams und den Unternehmenserfolg, u. a. weil Frauen
ihre besonderen marktseitigen Kompetenzen in das Fiihrungsteam einbringen und
die Kommunikation mit diversifizierten Kundensegmenten unterstiitzen.!°! Unter-
nehmen, die auf 6konomische Vorteile von Mixed Leadership setzen, sollten daher
priifen, inwieweit diese Randbedingungen fiir sie gelten.

93 Vgl Rodriguez-Dominguez/Garcia-Sanchez/Gallego-Alvarez (2012); Smith/Smith/Verner
(20086).

94 Vgl. Ahern/Dittmar (2012); Smith/Smith/Verner (2006).

95 Vgl. Ahern/Dittmar (2012); Smith/Smith/Verner (2006).

96 Vgl. Adams/Ferreira (2009).

97 Vgl. auch Huse/Solberg (2006), die zeigen konnten, dass weibliche Fithrungskrafte die
Vorbereitungen fiir Sitzungen ernster nehmen als ihre mdnnlichen Kollegen bzw. Adams/
Funk (2012), die gezeigt haben, dass Frauen in Fihrungspositionen wohlwollender und
weniger macht-orientiert auftreten.

98 Vgl. Klaffke (2009).

99 Vgl. Dezs6/Ross (2012).

100 Vgl. Francoeur/Labelle/Sinclair-Desgagné (2008); Rodriguez-Dominguez/Garcia-Sanchez/
Gallego-Alvarez (2012).

101 Vgl. Lindstddi/Wolff/Fehre (2011).

BFUP, 66 (2014), Heft 6 621

002_Kroell_06_2014.indd 621 30.10.2014 10:15:39



Kroll/Szlusnus/Hiittermann/Boerner, Gemischt-geschlechtliche Fiihrungsteams

Drittens scheint es fiir den Erfolg von Mixed Leadership entscheidend zu sein, inwie-
fern sich im Unternehmen das Potential weiblicher Fiihrungskréfte entfalten kann
bzw. moégliche Nachteile von Geschlechterheterogenitat in Fihrungsteams (z. B.
in Form teaminterner Lagerbildung, vgl. Perspektive der sozialen Kategorisierung,
Kapitel 2) abgeschwacht werden kénnen. Hier spielt die Unternehmenskultur eine
Rolle. So kann eine wettbewerbsorientierte, vornehmlich auf die Betonung individu-
eller Leistungen bedachte Unternehmenskultur negative Folgen fiir die gemischtge-
schlechtliche Zusammenarbeit von Fiihrungsteams haben.'?? In anderen Zusammen-
héngen hat sich gezeigt, dass eine Diversity-wertschatzende Unternehmenskultur
positive Diversity-Effekte férdern kann.!®® Unternehmen sollten fiir den Erfolg von
Mixed Leadership daher generell den Wert von Heterogenitat anerkennen und kom-
munizieren, also das Vorhandensein von unterschiedlichen Erfahrungen, Fertigkei-
ten und Féhigkeiten in der Mitarbeiterschaft wertschétzen.!® Eine solche Haltung
kann durch die Implementierung von Diversity Management-MaBnahmen unter-
stiitzt werden, die schwerpunktmdBig eine Starkung positiver Einstellungen zum
Thema Diversity zum Ziel haben sollten.!®

5.3 Limitationen und Implikationen fiir die Forschung

Die vorliegende Studie fasst bestehende Arbeiten zum Zusammenhang zwischen
Gender Diversity in Fihrungsgremien und Unternehmenserfolg zusammen und gibt
somit ein umfassendes Bild des aktuellen Forschungsstandes. Bei der Interpretation
der Ergebnisse dieses Literaturiiberblicks sollte jedoch beachtet werden, dass die
Divergenz in den methodischen Herangehensweisen der analysierten Primérstudien
zu einer eingeschrankten Vergleichbarkeit ihrer Befunde fiihrt.

Erstens wurden die der vorliegenden Analyse zugrundeliegenden Primdarstudien
in unterschiedlichen nationalen Kontexten durchgefiihrt. Die Vergleichbarkeit der
Ergebnisse dieser Studien ist daher u. a. durch die unterschiedlichen nationalen
Unternehmensverfassungen begrenzt. Beispielsweise kann in deutschen (Gro8-)
Unternehmen zwischen Fiithrungs- (Vorstand) und Uberwachungsorgan (Aufsichts-
rat) unterschieden werden. Diese Unterscheidung ist z. B. bei US-amerikanischen
Organisationen nicht méglich; dort werden Fithrung und Uberwachung von einem
Organ (,board of directors”) ausgefiihrt. Auch in den Studien aus anderen Landern
wurde meist nicht deutlich gemacht, auf welches Fiihrungsgremium sich die unter-
suchten Effekte beziehen. Die Ergebnisse internationaler Studien sind somit einer-
seits nicht uneingeschrankt miteinander vergleichbar und kénnen andererseits nicht
vorbehaltlos auf den deutschen Kontext ibertragen werden. Dies ist vor allem des-
halb relevant, weil bisher nur eine Studie in deutschen Unternehmen durchgefiihrt
wurde.’ Um differenzierte Riickschliisse auf deutsche Unternehmen treffen zu kon-
nen, ist es unabdingbar, in Zukunft deutsche Unternehmen stérker in den Fokus der
Forschung zu stellen. Eine interessante Frage ware in diesem Zusammenhang, ob die
Beteiligung von Frauen in Vorstdnden als Leitungsgremien andere Effekte auf den

102 Vgl. Ergebnisse zu ,Adhocracy Culture” von Dwyer/Richard/Chadwick (2003).

103 Vgl. z. B. Kochan/Bezrukova/Ely/Jackson/Joshi/Jehn/Leonard/Levine/Thomas (2003).

104 Fitzsimmons (2012) unterstreicht die Rolle einer Diversity-forderlichen Kultur fiir den Erfolg
von Mixed Leadership, welche nach Kochan und Kollegen (2003) durch eine mitarbeiter-
orientierte Organisationskultur unterstiitzt wird.

105 Vgl. Boerner/Keding/Hiittermann (2012).

106 Vgl. Lindstddi/Wolff/Fehre (2011).
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Unternehmenserfolg hat als die Beteiligung von Frauen in Aufsichtsraten als Uber-
wachungsgremien; diese kann jedoch auf Basis der vorliegenden Ergebnisse noch
nicht beantwortet werden.

Zweitens existieren verschiedene Besonderheiten hinsichtlich der Operationalisie-
rung von Unternehmenserfolg. Zum einen ist zu beachten, dass die Priméarstudien
ausschlieBlich Erfolgsindikatoren berichten, die auf Bilanzkennzahlen basieren.
Diese kénnen sowohl durch die unterschiedliche Bilanzpolitik der Unternehmen als
auch durch die Verwendung unterschiedlicher Bilanzrechenwerke (z. B. US-GAAP,
IFRS) beeinflusst sein. Zum anderen ist die Vergleichbarkeit der zugrundeliegenden
Studien dadurch eingeschrankt, dass oftmals unterschiedliche Erfolgskennzahlen
verwendet werden. So werden héufig Tobin's Q, ROA und/oder ROE als abhdngige
Variablen untersucht, jedoch wird keine dieser Kennzahlen durchgéngig in allen
Primarstudien berichtet. Um eindeutigere Riickschlisse zu erméglichen, wéare es fir
zukiinftige Forschung somit wiinschenswert, dass eine groBere Ubereinstimmung
bei der Operationalisierung von Unternehmenserfolg’®? vorherrscht. Damit einher-
gehend waére eine noch starker theoretisch begriindete Auswahl der betrachteten
Erfolgskennzahlen zu begriifen. Dartiber hinaus wére es interessant, die Ergebnisse
bereits existierender Studien dahingehend zu untersuchen, inwiefern sich systemati-
sche Unterschiede in Abhangigkeit von der verwendeten Operationalisierung erge-
ben. Es ist zum Beispiel denkbar, dass die Effekte von Mixed Leadership auf den
Unternehmenserfolg systematisch differieren, je nachdem ob man objektive, ver-
gangenheitsorientierte Bilanzkennzahlen (z. B. Gesamtkapitalrentabilitat bzw. ROA
oder Eigenkapitalrentabilitdt bzw. ROE) oder Aktienkennzahlen, also eher subjek-
tive Einschatzungen zukiinftigen Erfolges (z. B. Buch-zu-Markt-Wertes bzw. Tobin's
Q), als Kriterien betrachtet.

Drittens verwenden die in diesem Beitrag vorgestellten Studien unterschiedli-
che statistische Verfahren, um kritische Randbedingungen des Zusammenhangs
zwischen Mixed Leadership und Unternehmenserfolg zu analysieren. Nur in vier
Studien werden explizit Moderationshypothesen tberprift (im Sinne klassischer
Interaktionsanalysen).'®® Die anderen Studien untersuchen ebenfalls kritische Rand-
bedingungen im betrachteten Zusammenhang, jedoch mit anderen datenanalyti-
schen Herangehensweisen (meist Gruppenvergleiche im Rahmen von Regressi-
ons-analysen). Vor diesem Hintergrund ist ein uneingeschrénkter Vergleich der
Ergebnisse der Studien nicht méglich.

Insgesamt wurden erst in verhdltnismé8ig wenigen Studien erfolgskritische Randbe-
dingungen tiberpriift; die resultierenden Ergebnisse sind zudem nicht immer eindeu-
tig.!%® Unter anderem aus diesem Grund erscheint die Untersuchung von kritischen
Randbedingungen im Zusammenhang zwischen Mixed Leadership und Unterneh-
menserfolg noch unausgereift. Es ware zu begriiien, dass sich in Zukunft noch mehr
Untersuchungen mit der Analyse inhaltlich relevanter Randbedingungen beschaf-
tigen. So wéren zum einen die Replikation und erneute Uberpriifung bereits unter-

107 Eine einheitliche, starker theoriegeleitete Operationalisierung von Gender Diversity ware
ebenfalls zu begriien.

108 Studien mit Moderationshypothesen: Dezsd/Ross (2012); Dwyer/Richard/Chadwick (2003);
Krishnan/Park (2005); Lindstddt/Wolfi/Fehre (2011). Folgende Studien untersuchten keine
expliziten Moderatorhypothesen: Francoeur/Labelle/Sinclair-Desgagné (2008); Rodriguez-
Dominguez/Garcia-Sanchez/Gallego-Alvarez (2012); Smith/Smith/Verner (2006).

109 Zum Beispiel hinsichtlich der Bedeutung der Komplexitat des Unternehmenskontexts; vgl.
die Ergebnisse von Krishnan und Park (2005) und Francoeur/Labelle/Sinclair-Desgagné
(2008).
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suchter Variablen und zum anderen die Untersuchung neuer, bisher nicht betrach-
teter Randbedingungen sinnvoll.

Dariiber hinaus konnte sich die zukinftige Forschung verstarkt mit der kombinierten
Untersuchung von Moderatoren und so genannten Mediatoren auseinandersetzen.
Mediatoren kénnen auch als vermittelnde bzw. Prozess-Variablen bezeichnet wer-
den und liefern eine inhaltliche Erklarung dafiir, warum ein Zusammenhang zwi-
schen Mixed Leadership und Unternehmenserfolg besteht.’® Auf Basis der Identifi-
kation mediierender Prozesse zwischen Gender Diversity in Fiihrungsgremien und
Unternehmenserfolg wére eine noch spezifischere Analyse des Einflusses von Mode-
ratoren méglich: So kénnte untersucht werden, unter welchen Randbedingungen
(Moderatoren) positive und/oder negative intervenierende Prozesse (Mediatoren)
zwischen Gender Diversity und Unternehmenserfolg auftreten. So kénnen Adams
und Ferreira (2009) zeigen, dass sich Frauen in Fliihrungsteams durch ein gegeniiber
ihren méannlichen Kollegen Giberlegenes Teilnahmeverhalten!!! an wichtigen Sitzun-
gen auszeichnen und das interne Monitoring durch einen steigenden Frauenanteil
verbessert wird.!*?2 Die Kombination dieser und anderer Mediatoren mit der Analyse
von Moderatorvariablen konnte ein besseres Verstdndnis des komplexen Zusammen-
hangs zwischen Mixed Leadership und Unternehmenserfolg ermoéglichen.

SchlieBlich ware eine Ausweitung des Forschungsfokus auf verschiedene Fiihrungs-
ebenen, Unternehmensgrofen und Lander interessant. So ist denkbar, dass sich der
Einfluss von Gender Diversity in Fihrungsteams auf Leistungsindikatoren bei der
Betrachtung verschiedener Fiihrungsebenen (z. B. Top Management und mittleres
Management) unterscheidet. Méglicherweise hat die Beteiligung von Frauen insbe-
sondere auf mittlerer Fiihrungsebene positive Effekte, da durch den direkten Kon-
takt mit der Belegschaft dort die weiblichen Stérken sozialer Beziehungsgestaltung
eher zum Tragen kommen kénnten. Weiterhin kénnte eine verstarkte Untersuchung
von kleinen und mittelstdndischen Unternehmen aufschlussreich sein, in denen der
Frauenanteil in Fiihrungsgremien gréBer ist als in deutschen GroSunternehmen. '3
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Are gender diverse teams more successful? The relationship between
mixed leadership and organizational performance

The share of women in leadership positions is currently in the focus of public atten-
tion in Germany, in particular due to the discussion about the introduction of a legal
women's quota. This article reviews extant empirical research on the relationship
between gender diversity in leadership teams (i. e., ,mixed leadership”) and quantita-
tive measures of organizational performance (e. g., return on assets, return on equity
or Tobin’s Q). Thereby it becomes apparent that mixed leadership is not unambigu-
ously linked to better organizational performance. In fact it seems that the positive
potential of mixed leadership is contingent on further boundary conditions; we dis-
cuss these conditions based on recent empirical findings.
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