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Zusammenfassung

Diversity Management hat sich in der Personalpolitik deutscher Unternehmen als un-
verzichtbares Element etabliert. Die Motive hierflr sind unterschiedlich und reichen
von politisch-normativer Notwendigkeit bis zur Erwartung 6konomischer Vorteile. Vor
diesem Hintergrund analysiert der Beitrag die Ergebnisse der aktuellen internationalen
Forschung zum Zusammenhang zwischen Gender Diversity und Organisationserfolg.
Dabei werden u.a. erfolgskritische Randbedingungen dieses Zusammenhangs betrachtet,
darunter auch Ansdatze des Managements von Diversity. Es zeigt sich, dass die einschla-
gige Forschung derzeit keine Schlusse auf eine generelle 6konomische Vorteilhaftigkeit
von Gender Diversity zulasst; auch konnten bisher nur wenige Randbedingungen als
erfolgskritisch identifiziert werden. Defizite der bisherigen Forschung bestehen vor al-
lem in der unzureichenden theoretischen Fundierung und methodischen Heterogenitat
der empirischen Untersuchungen; Uberdies sind Studien im Kontext deutschsprachiger
Unternehmen ausgesprochen selten. Der Beitrag diskutiert Implikationen flr Forschung

und Praxis des Managements von Gender Diversity.
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Summary

In the context of human resource management in German organizations, diversity man-
agement has been established as an indispensible element. The reasons for diversity
management are various, ranging from a response to political or normative needs to the
expectation of positive economic effects. Against this background, the paper presents
empirical results of the current international research on the relationship between gender
diversity and organizational performance, including moderators of this relationship. Our
analysis reveals that positive economic main effects of gender diversity cannot be con-
firmed; moreover, only few moderators of the diversity-performance relationship could
be identified. Extant research suffers from a lack of consistent theoretical reasoning and
methodological heterogeneity; moreover, studies in the German context are particularly
rare. The paper provides implications for further research on gender diversity and prac-

tical implications for gender diversity management.
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Dieser Artikel wurde zur Publikation angenommen und hat den vollstandigen Review-
Prozess durchlaufen, befindet sich jedoch noch nicht in der von der Zeitschrift erstellten
finalen Formatierung. Dies kann zu kleineren Abweichungen zwischen dieser und der
Druck-Version (https://doi.org/10.1007/BF03373689) fiihren.
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Gender Diversity und Organisationserfolg —

Eine kritische Bestandsaufnahme

1 Einleitung

Organisationen des privaten und des oOffentlichen Sektors verzeichnen seit mehreren
Jahren eine wachsende Heterogenitat ihrer Belegschaften im Hinblick auf unterschiedli-
che Merkmale wie Geschlecht, Alter, ethnische Herkunft oder Bildung®. Dieses in der
organisationswissenschaftlichen Forschung unter dem Begriff ,,Diversity* untersuchte
Phédnomen hat sowohl exogene als auch endogene Ursachen: Einerseits bewirken Ent-
wicklungen wie demographischer Wandel oder Globalisierung eine zunehmende gesell-
schaftliche Heterogenisierung, die sich in organisationalen Belegschaften widerspiegelt.
Andererseits wird Diversity in Organisationen unter dem Stichwort ,,Diversity Ma-
nagement” gezielt gefordert, etwa durch eine entsprechende Personalauswahl und -
entwicklung?. Diversity Management umfasst entsprechend zum einen Anstrengungen
zur Unterstiitzung der Zusammenarbeit heterogener Belegschaften, zum anderen werden
darunter MaBnahmen zur gezielten Férderung der Heterogenitédt von Belegschaften ver-
standen 3. Auch in deutschen Unternehmen ist Diversity Management mittlerweile weit
verbreitet*. So verfiigen beispielsweise die Automobilhersteller Daimler und Volkswa-
gen, der Energiekonzern Eon und der Softwarehersteller IBM iiber eigene ,,Diversity
Management“-Konzepte. Daimler-Chef Dieter Zetsche bezeichnet ein effektives Diver-
sity Management als ,,sozial und geschiftlich sinnvoll, ja notwendig®. Dies gilt nicht
nur fir den privaten, sondern auch fir den Offentlichen Sektor, wo beispielsweise
,Frauen im Rahmen der rechtlichen Mdglichkeiten vorrangig beriicksichtigt* werden®.
Dabei steht speziell Gender Diversity im Zentrum der genannten Diversity Manage-
ment-Konzepte — so wird Gender in der Personalpolitik deutscher wie internationaler

Unternehmen als die wichtigste Diversity-Dimension betrachtet’.

L vgl. Jackson/Joshi/Erhardt (2003).

2Vgl. Williams/O Reilly (1998); van Knippenberg/Schippers (2007).
3 vgl. z.B. Klaffke (2009); SuR (2009); Koppel (2010).

4Vgl. Koppel (2010), S. 23.

5> Deckstein (2008), S. 23.

§ HMTH (2010).

7\Vgl. SR (2008), S. 417; Krell (2009), S. 146; Kappel (2010), S. 25.



Die Motive fir das Management von Gender Diversity sind unterschiedlich und reichen
von politisch-normativen Notwendigkeiten bis zu der Erwartung 6konomischer Vortei-
le8. Die gezielte Forderung geschlechter-heterogener Belegschaften kann zum einen als
Widerspiegelung der aktuellen politisch-normativen gesellschaftlichen Diskussion in-
terpretiert werden. Vor allem der Gedanke der Gleichberechtigung bzw. Chancen-
gleichheit der Geschlechter (,,moral justice case) konkretisiert sich in (teilweise gesetz-
lich verankerten) Normen zur Forderung von Frauen in vielen Organisationsbereichen
(z.B. Frauenquoten in Aufsichtsraten und Vorstianden®; Verbot geschlechtsbezogener
Diskriminierung bei Personalentscheidungen ). Dieselbe Diskussion fiihrt dazu, bisher
»typische® Frauenberufe (z.B. im Pflege- und Erziehungsbereich) auch fir Manner at-
traktiv zu machen und somit durch die Férderung der ,,Mannerquote die Geschlechter-
heterogenitdt zu erhohen. In Erflllung gesellschaftlicher Erwartungen und rechtlicher
Vorgaben sind Organisationen daher interessiert, Gender-Diversity zu etablieren und zu

untersttitzen.

Zum anderen herrscht in vielen Organisationen die Uberzeugung vor, dass Gender
Diversity einen 6konomischen Erfolgsfaktor darstellt (,,business case®). So werden in
der einschldgigen deutschsprachigen Literatur positive Erwartungen an (Gender) Diver-
sity nicht nur unter der Perspektive von Anti-Diskriminierung und Fairness diskutiert,
sondern auch unter den Stichworten ,.Lern- und Effektivititsparadigma“!!. Entspre-
chend bestatigen Untersuchungen in deutschen Unternehmen, dass Manager sich von
Diversity-Management auch konkrete 6konomische Vorteile versprechen, etwa bei der
Internationalisierung, bei der Schaffung und Nutzung von Mitarbeiterpotentialen, beim
Marketing und bei der internationalen Zusammenarbeit'?. Ein weiteres entscheidendes
Argument ist zudem der mit dem demographischen Wandel einhergehende Fachkrafte-
mangel auf dem deutschen Arbeitsmarkt, aufgrund dessen Unternehmen in zunehmen-
dem Mal3e darauf angewiesen sind, die Potentiale der Beschéftigten beider Geschlechter

ZuU nutzen®s,

Eine Verbindung zwischen der politisch-normativen und der 6konomischen Argumenta-

tion kommt letztlich in der Erwartung zum Ausdruck, ber die Forderung von Gender

8 \vgl. Krell/Ortlieb/Sieben (2011).

% Vgl. Deutscher Bundestag (2011); Telekom (2010).
10'vgl. etwa Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz (2006).
1 vgl. Voigt/Wagner (2007), S. 22; Klaffke (2009), S. 143.
12 iR (2008), S. 421; Képpel (2010), S. 26.

13'vgl. Bundesagentur flr Arbeit (2011).



Diversity Reputationsgewinne am Markt zu erzielen — eine Motivation, die unter dem
Stichwort ,,Marktzugangsparadigma* diskutiert wird'4. So werben Unternehmen gezielt
mit (Gender)-Diversity, Frauenforderung oder Familienfreundlichkeit um potenzielle

Mitarbeiter und Kunden?®.

Angesichts der Aktualitat der Thematik ist zu erwarten, dass der Trend zur gezielten
Forderung geschlechtsbezogener Heterogenitdt zukiinftig eher zu- als abnehmen wird.
Vor diesem Hintergrund analysiert der vorliegende Beitrag die Ergebnisse einschlégiger
empirischer Untersuchungen der internationalen Diversity-Forschung. Im Zentrum steht
dabei die Frage, welche (positiven oder negativen) Effekte Gender Diversity auf den
Organisationserfolg austuibt. Die kritische Analyse performanzrelevanter Effekte von
Gender Diversity erscheint einerseits angesichts der Anpassung der Unternehmen an
politisch-normative Notwendigkeiten sinnvoll, da diese bedeutende Implikationen flr
die 6konomische Leistungsfahigkeit von Organisationen mit sich bringen kann. Ande-
rerseits dient sie der Uberpriifung der zitierten 6konomischen Erwartungen an eine akti-

ve Forderung von Gender Diversity.

Die Frage, ob und unter welchen Bedingungen sich Gender Diversity tatsachlich positiv
auf den Organisationserfolg auswirkt, wurde in zahlreichen Arbeiten untersucht, insbe-
sondere haufiger als zum Beispiel die Effekte von Altersdiversitat oder ethnischer
Diversitat'e. Dabei wird Gender Diversity verstanden als Grad, in dem Organisationen
oder organisationale Teams in Bezug auf das Geschlecht ihrer Mitglieder heterogen
zusammengesetzt sind. Da Diversity zumeist auf der Ebene von Teams (z.B. Arbeits-
gruppen, Abteilungen, Filialen) analysiert wird, beziehen sich die Aussagen zum Orga-
nisationserfolg in der Regel ebenfalls auf die Teamebene — eine Ausnahme stellen Stu-
dien Uber Top Management Teams und Aufsichtsrate dar, bei denen der Erfolg auf der
Organisationsebene erhoben wird. Entsprechend werden die Variablen ,,Organisations-
erfolg® oder ,,organisationale Performanz* im Folgenden in einem weiteren Sinne ver-

standen, der auch die Teamebene einschliefit.

Literatur-Reviews und Meta-Analysen zeichnen ein heterogenes Bild der bestehenden
Empirie. So kommen Bowers/Pharmer/Salas (2000) in ihrer Meta-Analyse von 13 Stu-

dien zur Wirkung von Diversity auf Teamebene zu dem Ergebnis, dass die ermittelten

4 vgl. Voigt/Wagner (2007), S. 22; Klaffke (2009), S. 142.
15 vgl. etwa Allianz (2011); SAP (2011); Deutsche Bahn (2010).
16 \vgl. Jackson/Joshi/Erhardt (2003), S. 804.



Effektgrofien zu Klein sind, um tragfahige Schliisse zur Wirkung von Gender Diversity
auf Performanz zuzulassen'’. Ebenfalls in einer Meta-Analyse werten Webber/Donahue
(2001) 24 Studien zu Diversity auf Teamerfolg aus und kénnen ebenso wenig einen
signifikanten direkten Effekt von Gender Diversity feststellen'®, Zu dem gleichen Er-
gebnis kommen Joshi/Roh (2009) in ihrer Meta-Analyse von 39 Studien. Wahrend die
existierenden Meta-Analysen somit keinen signifikant positiven Zusammenhang zwi-
schen Gender Diversity und Organisationserfolg bestatigen konnen, sind die Resultate
der bestehenden Literatur-Reviews — nicht zuletzt aufgrund ihrer differenzierteren und
weniger aggregierenden  Analyse — weniger einheitlich’®. So  berichten
Jackson/Joshi/Erhardt (2003), Shore et al. (2009) und Terjesen/Sealy/Singh (2009) je-
weils inkonsistente Befunde?®, wihrend Kochan et al. (2003) keinen signifikanten Ef-
fekt feststellen®'; im Gegensatz dazu weist der jiingste Literatur-Review von Pitts/Wise
(2010) einen positiven Zusammenhang zwischen Gender Diversity und Organisations-
erfolg aus??. Eine aktuelle zusammenfassende Auswertung der Ergebnisse dieser Uber-
sichtsstudien fehlt bislang in der Forschungsliteratur; dariiber hinaus sind verschiedene
Primarstudien bislang nicht in Meta-Analysen oder Literatur-Reviews berlicksichtigt
worden. Vor diesem Hintergrund versteht sich unsere Analyse auch im Sinne eines Re-
views als Beitrag zur ErschlieBung des aktuellen Standes der internationalen Forschung
zum Zusammenhang zwischen Gender Diversity und Organisationserfolg.

Der Beitrag ist wie folgt gegliedert: Im ersten Schritt werden die grundlegenden Theo-
riestrdnge dargestellt, die mogliche Zusammenh&nge zwischen Gender Diversity und
Organisationserfolg begriinden. Im zweiten Schritt werden aktuelle empirische Ergeb-
nisse zum direkten Einfluss von Gender Diversity auf den Organisationserfolg darge-
stellt. Dabei lassen sich zwar vereinzelt positive, tberwiegend jedoch inkonsistente und
nicht-signifikante Zusammenhénge nachweisen. Zusatzlich werden daher Befunde Uber
Moderator-Variablen berichtet, die den jeweiligen Zusammenhang zwischen Gender
Diversity und Organisationserfolg verstarken oder reduzieren; auch hier zeigen sich
teilweise widerspruchliche Ergebnisse. Zusammenfassend erlauben die Ergebnisse der
aktuellen empirischen Forschung damit keine Schliisse auf eine unmittelbare 6konomi-

sche Vorteilhaftigkeit von Gender Diversity. Zugleich wird erkennbar, dass bislang nur

7vgl. Bowers/Pharmer/Salas (2000).

18 vgl. Webber/Donahue (2001).

19vgl. Joshi/Roh (2009).

20 vgl. Jackson/Joshi/Erhardt (2003); Shore et al. (2009); Terjesen/Sealy/Singh (2009).
2L vgl. Kochan et al. (2003).

22 \/gl. Pitts/Wise (2010).



wenige erfolgsrelevante Kontextfaktoren bestétigt werden konnten — selbst die Wirkun-
gen von Diversity-Management sind nicht eindeutig positiv. Im dritten Schritt werden
die ausgewahlten Studien hinsichtlich ihrer methodischen Vorgehensweise kritisch be-
trachtet. Dabei wird sich zeigen, dass die Studien eine starke Heterogenitét aufweisen,
die vermutlich eine Teilerklarung flr ihre Widersprichlichkeit darstellt. Der Beitrag
schlieBt mit Implikationen fur Forschung und Praxis im Kontext von Gender Diversity
und Gender Diversity Management.

2 Theoretische Argumentation: Erwartungen zur Wirkung von Gender Diversity
auf den Organisationserfolg

Van Knippenberg/Schippers (2007, S. 516) definieren Diversity als ,,a characteristic of
social grouping that reflects the degree to which objective or subjective differences exist
between group members”23. Diese subjektiven oder objektiven Unterschiede werden in
der Regel klassifiziert nach beziehungsorientierten (,relations-oriented”; z.B. Alter,
Sprache, Geschlecht) vs. aufgabenorientierten (,.task-related; z.B. Bildungsgrad, be-
triebliche Funktion) Merkmalen, die entweder direkt beobachtbar (,,surface-level*) oder
nicht direkt beobachtbar sind (,,deep-level®). Gender Diversity wird dabei als eine Form
von Diversity eingestuft, die auf Anhieb sichtbar und beziehungsorientiert (anstatt auf-
gabenorientiert) ist und mit Unterschieden in den Werten und Einstellungen der Team-
mitglieder einhergeht®*. In der Diversity-Forschung wird die Kategorie Gender in der
Regel nicht gesondert untersucht, sondern zusammen mit ethnischer Herkunft und Alter

als typischer Vertreter von sichtbaren, beziehungsorientierten Diversity-Merkmalen.

Im Hinblick auf die Effekte von (Gender) Diversity im Organisationskontext lassen sich
in der sozialpsychologischen Forschung zwei widerspriichliche theoretische Perspekti-
ven unterscheiden®. Die ,, Information/Decision-Making*- Perspektive postuliert, dass
heterogene Teams Uber ein groReres Potential an Erfahrungen, Informationen und Per-
spektiven verfiigen als homogene Teams. Dieser erweiterte Ressourcenpool flhrt letzt-

lich zu besseren Ideen und Entscheidungen und damit Gberlegenen Arbeitsergebnis-

23 yvan Knippenberg/Schippers (2007), S. 516.

24 \/gl. z.B. Webber/Donahue (2001), S. 144; Jackson/Joshi/Erhardt (2003), S. 802; Leonard/Levine/Joshi
(2004), S. 732.; Gonzalez/Denisi (2009), S. 22; Joshi/Roh (2009), S. 600.

2 vgl. Williams/O'Reilly (1998); van Knippenberg/Schippers (2007), S. 517.



sen?®. So argumentieren Hirschfeld et al. (2005), Gender Diversity erweitere die menta-
len Ressourcen von Teams, weil Frauen andere mentale Starken besitzen als Ménner.
Konkret seien Frauen Méannern Uberlegen in Bezug auf verbale F&higkeiten, feinmotori-
sche Fahigkeiten, Wahrnehmungsgeschwindigkeit und die Dekodierung nonverbaler
Kommunikation?’. Manner besalen demgegeniiber Vorteile in Bezug auf visuelles und
raumliches Vorstellungsvermogen und verschiedene mathematische Fahigkeiten. Ein
gemischt-geschlechtliches Team habe daher eine groRere Bandbreite an mentalen Res-
sourcen zur Verfugung. Analog zitieren Wegge et al. (2008) Verhaltensunterschiede
zwischen Mannern und Frauen, deren Kombination die Uberlegenheit geschlechterge-
mischter Teams bezgl. Performanz erklart?®: Mannliches Verhalten wird als durchset-
zungsfahig, eigensinnig und aufgabenbezogen beschrieben; Frauen verhielten sich dem-
gegenuber freundlich, zustimmend und prozessorientiert. Teams, in denen Ménner und
Frauen arbeiten, wirden entsprechend tber ein grofieres Verhaltensrepertoire verfligen

als geschlechtshomogene Teams.

Im Gegensatz dazu sind nach der ,,Social Categorization“-Perspektive negative Auswir-
kungen von Diversity zu erwarten?®: Wahrgenommene Unterschiede zwischen Team-
mitgliedern flihren zu Prozessen der sozialen Kategorisierung, die die Bildung von so-
genannten In- und Outgroups innerhalb heterogener Teams beguinstigen. Dabei werden
ahnliche Teammitglieder der eigenen Ingroup zugeordnet, die als vertrauenswirdiger
gilt und deren Mitglieder positiver beurteilt werden als Mitglieder der Outgroup®. In
Ubereinstimmung mit der Similarity-Attraction-Theorie ergibt sich daraus die Konse-
quenz, dass Teammitglieder eher zur Kooperation mit Mitgliedern der eigenen in-group
bereit sind, wahrend sich mit Mitgliedern der out-group Kommunikations- und Koope-
rationsprobleme ergeben3!. Diese Kooperationsdefizite konnen sich wiederum negativ
auf die Performanz auswirken®. So verweisen etwa Joshi/Roh (2009) darauf, dass spe-
ziell in solchen Kontexten, in denen Frauen unterrepréasentiert sind, die soziale Katego-
rie ,,Gender* eher salient wird und sich mit der Zuschreibung von geringerer Kompe-

tenz fur Frauen verbindet®.

26 \/gl. van Knippenberg/Schippers (2007).

27\/gl. Hirschfeld et al. (2005), S. 899.

2 \gl. Wegge et al. (2008), S. 1303.

2 Vvgl. van Knippenberg/De Dreu/Homan (2004).

30vgl. Brewer (1979); Tajfel/Turner (1986); Turner et al. (1987).
3Lvgl. Byrne (1971); Berscheid/Walster (1978).

32 vgl. Richard et al. (2004); Gonzalez/Denisi (2009); Joshi/Roh (2009).
33 \/gl. Joshi/Roh (2009), S. 607.



Ahnlich widerspriichlich sind die Erwartungen zum Einfluss von Diversity auf Perfor-
manz in der organisationstheoretischen Literatur®*. Eine positive Wirkung Gender-
gemischter Aufsichtsrate wird etwa im Sinne der Signaling Theory®® und der Theorie
des Neo-Institutionalismus® erwartet: Gender-diverse Aufsichtsrate signalisieren der
Unternehmensumwelt erstens die Erfillung sozialer Normen und zweitens die Féahig-
keit, sich auf gegebenenfalls ,,diverse* Stakeholder und Markte einstellen zu kdnnen,
was Uber die Erhohung der Reputation zur Steigerung der Unternehmensperformanz
fiihren kann. Im Kontext der Resource Dependence-Theorie®’ und der Behavioral Theo-
ry of the Firm® wird argumentiert, dass heterogene Teams Uiber ein groReres Humanka-
pital verfiigen als homogene Teams®. Dies kann zur Optimierung interner Entschei-
dungsprozesse fuhren. Im Hinblick auf mogliche negative Effekte von Gender Diversity
auf Performanz postuliert die Humankapital-Theorie jedoch, dass Gender-gemischte
Aufsichtsrate zwar einzigartiges Humankapital schaffen, die Effekte dieses Humankapi-

tals auf die Performanz jedoch sowohl positiv als auch negativ sein konnen.

Zusammenfassend sind aus theoretischer Sicht sowohl positive als auch negative Effek-
te von Gender Diversity auf den Organisationserfolg zu erwarten. Shore et al. (2009)
verweisen in ihrem Review allerdings darauf, dass die meisten empirischen Studien zu
den Effekten von Gender Diversity theoretische Perspektiven formulieren, die negative
Effekte — etwa im Sinne der ,,Social Categorization*“-Perspektive — vorhersagen*’. Vor
diesem Hintergrund werden im Folgenden die empirischen Befunde zu den Effekten

von Gender Diversity beleuchtet.

3 Empirische Befunde zur Wirkung von Gender Diversity auf den Organisations-

erfolg

Ausgehend von dem bisher umfangreichsten einschlagigen Literatur-Review zu den
Effekten von Gender Diversity auf den Organisationserfolg von Kochan et al. (2003)

wurde das Jahr 2003 als Referenz fiir die systematische Analyse der internationalen

3 Vgl. Carter et al. (2010).

%5 vgl. Certo (2003).

% Vgl. Powell/DiMaggio (1991).

37 vgl. Salancik/Pfeffer (1978).

38 vgl. Cyert/March (1963).

39 vgl. Miller/del Carmen Triana (2009), S. 758.
40vgl. Terjesen/Sealy/Singh (2009), S. 330.
41V/gl. Shore et al. (2009).



Literatur gewahlt*?. Die Recherche wurde mithilfe der Datenbanken Business Source
Premier, PsycINFO, WISO-NET und Social Sciences Citation Index durchgefihrt. Kri-
terium fur die Bertcksichtigung von Studien war, dass der Zusammenhang zwischen
der unabhangigen Variablen Gender Diversity und der abhéngigen Variablen Organisa-
tionserfolg im weiteren Sinne untersucht wurde. Weitere Arbeiten wurden per ,,Schnee-
ballverfahren“ ausfindig gemacht, d.h. die in der Datenbankrecherche identifizierten
Publikationen wurden systematisch nach Referenzen zu themenbezogenen empirischen
Studien durchsucht, um zu gewaéhrleisten, dass keine Studie bersehen wurde. Insge-
samt erbrachte die Suche 18 Studien (darunter funf Literatur-Reviews und eine Metana-

lyse), die der nachfolgenden Analyse zugrunde liegen (vgl. Tabelle 1).

#Tabelle 1 bitte hier einfligen#

Im Folgenden werden die Befunde der identifizierten Studien analysiert. Dabei werden
zundachst direkte Zusammenhénge zwischen Gender Diversity und Organisationserfolg
berichtet, um zu Uberprifen, ob sich ein genereller Trend bezlglich positiver oder nega-
tiver Effekte erkennen lasst. Im Anschluss wird die Frage geklart, ob die Effektivitat
von Gender-Diversity moglicherweise kontextspezifisch variiert. Hierzu werden solche
Studien betrachtet, die explizit moderierende Effekte der Diversity-Performance-

Beziehung untersuchen.

Die Analyse wird zum einen zeigen, dass die theoretische Argumentation innerhalb der
Studien mitunter wenig schlissig bzw. widersprichlich ausféllt. Zum anderen weisen
die verschiedenen Arbeiten widerspriichliche Befunde auf, was vermutlich auch mit
ihrer starken methodischen Heterogenitdt zusammenhéngt. So werden beispielsweise
unterschiedliche Operationalisierungen flr Gender Diversity als unabhéngige Variable
und fur Performanz als abhangige Variable verwendet. Wahrend theoretische Defizite
jeweils im Zuge der Darstellung der betreffenden Studien erdrtert werden, erfolgt eine
Diskussion methodischer Unterschiede in einem abschlieRenden Kapitel.

3.1 Direkte Effekte

42\/gl. Kochan et al. (2003).
10



Nur drei der hier referierten 18 Arbeiten weisen eindeutige direkte positive Effekte von
Gender Diversity auf den Organisationserfolg aus. So berticksichtigen Pitts/Wise (2010)
in ihrem Literatur-Review zu den Effekten von Diversity im 6ffentlichen Sektor 89 Stu-
dien, von denen sich 44 mit Gender Diversity beschaftigen®®. Nur drei dieser Arbeiten
untersuchen den Zusammenhang zwischen Gender Diversity und Performanz empi-
risch; diese Studien bestatigen die erwarteten positive Effekte von Gender Diversity auf
verschiedene Performanz-Malie. Eine Untersuchung in 67 US-Bundesbehérden zeigt,
dass Angestellte geschlechterdiverser Organisationen die Organisationsleistung positi-
ver beurteilen als Angestellte von Organisationen, in denen Frauen oder Manner jeweils
eine deutliche Mehrheit darstellen®®. Herring (2009) bestatigt in seiner Untersuchung
von organisationaler Diversity in 506 For-Profit-Unternehmen positive Zusammenhan-

ge zwischen Gender Diversity und verschiedenen Performanz-Indikatoren®.

Dagegen bestétigt Choi (2009) in seiner Studie von 96 koreanischen Arbeitsgruppen
seine Erwartung, dass Gender Diversity negative Effekte auf das Organizational Citi-

zenship Behavior der Gruppenmitglieder hat*.

Die Mehrzahl der bertcksichtigten Literatur-Reviews verweist jedoch auf inkonsistente
Befunde. So fassen Shore et al. (2009) als Ergebnis ihres Literatur-Reviews der Jahre
2000 bis 2007 zusammen, dass die meisten Studien widerspruchliche Ergebnisse zum
Einfluss von Gender Diversity auf Performanz aufweisen®’. In inrem Review von 400
Literaturquellen zu Studien ber Gender Diversity in Aufsichtsraten berichten Ter-
jesen/Sealy/Singh (2009) ebenfalls inkonsistente Ergebnisse?®. Auch
Jackson/Joshi/Erhardt (2003) beschreiben in ihrem Literatur-Review, der 63 zwischen
1997 und 2002 erschienene Feldstudien zur Wirkung von Gender Diversity auf Organi-
sationserfolg umfasst, teilweise positive, teilweise negative und teilweise insignifikante

Ergebnisse®.

Ein groRer Teil der Studien berichtet nicht-signifikante direkte Effekte. Wie friihere Me-

ta-Analysen®® und der Review von Kochan et al. (2003)°! bestatigt auch die aktuellste

4 Vgl. Pitts/Wise (2010).

4 Vgl. Choi/Rainey (2010).

4 Vgl. Herring (2009).

4 \/gl. Choi (2009).

47\/gl. Shore et al. (2009).

4 \gl. Terjesen/Sealy/Singh (2009).

49 Vgl. Jackson/Joshi/Erhardt (2003).

0 vgl. Bowers/Pharmer/Salas (2000); Webber/Donahaue (2001).
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Meta-Analyse von Joshi/Roh (2009) dieses Ergebnis®®: Bei 39 einbezogenen empiri-
schen Studien zeigt sich kein signifikanter Haupteffekt von Gender Diversity auf die
Organisationsleistung. Auch die Primérstudien, die der vorliegenden Analyse zu Grunde
liegen, weisen zum Teil insignifikante oder keine Haupteffekte von Gender Diversity
auf die Organisationsleistung auf. Dies gilt u.a. fur die Arbeit von Carter et al. (2010),
die ihre Erwartung positiver Effekte von Gender Diversity auf die Unternehmensper-
formanz in einer Studie an 641 US-amerikanischen Aufsichtsraten nicht bestatigen kon-
nen®3, Da der Fokus der iibrigen Primarstudien auf Moderationseffekten liegt, werden

diese im folgenden Abschnitt 3.2 dargestellt>*.

Zusatzlich zu den oben berichteten linearen Zusammenhangen wurden vereinzelt nicht-
lineare Zusammenhange zwischen Gender Diversity und Organisationserfolg unter-
sucht. Shore et al. (2009) berichten in ihrem Review unter anderem eine invers-U-
formige Beziehung zwischen Gender Diversity auf Organisationsebene und Firmenleis-
tung®; dagegen kann eine invers-U-férmige Beziehung zwischen Gender Diversity und
Leistung in einer Studie an 153 US-amerikanischen Banken nicht eindeutig nachgewie-

sen werden®®.

Die dargestellten inkonsistenten empirischen Befunde weisen darauf hin, dass Stérke
und Richtung des Einflusses von Gender Diversity auf Organisationserfolg moglicher-
weise von den jeweiligen Randbedingungen abhangen. Aus diesem Grund werden im
Folgenden die Ergebnisse von Studien berichtet, die entsprechende Moderationseffekte

untersuchen.

3.2 Moderationseffekte

Ein groRer Teil der identifizierten Studien untersucht Moderatoren des Zusammenhangs
zwischen Gender Diversity und Performanz. Ein Teil dieser Moderatoren wurde aller-
dings jeweils nur in einer einzelnen Primarstudie thematisiert. Beispielsweise untersu-

chen Gonzalez/Denisi (2009) das Diversity Climate als Moderator, wéhrend

51 Vgl. Kochan et al. (2003).

52 \/gl. Joshi/Roh (2009).

53 vgl. Carter et al. (2010).

%vgl. Gonzalez/Denisi  (2009); Kochan et al. (2003); Leonard/Levine/Joshi  (2004);
Shapcott/Carron/Burke/Bradshaw/Estabrooks (2006); Shaw (2004).

55 vgl. Shore et al. (2009).

%6 Vgl. Richard/Barnett/Dwyer/Chadwick (2004).
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Richard/Ford/Ismail (2006) den moderierenden Einfluss der organisationalen Kontroll-
spanne beleuchten. Da hinsichtlich dieser Moderatoren somit kein Vergleich mdglich
ist, werden die entsprechenden Moderatoren der Primarstudien lediglich im Anhang

erfasst.

Im Folgenden werden nur solche Moderatoren beschrieben, die in Meta-Analysen oder
Literatur-Reviews als wirksam bestatigt werden konnten. Dabei werden Ergebnisse et-
waiger Einzel- bzw. Priméarstudien, die dieselben Moderatoren untersuchen, jedoch
nicht in der jeweiligen Meta-Analyse bzw. dem jeweiligen Review berlcksichtigt wur-
den, ergénzend présentiert (unabhéngig davon, ob sie die Befunde der Meta-Analysen
bzw. Literatur-Reviews bestdtigen oder nicht). Die identifizierten Moderatoren lassen
sich in drei Kategorien einordnen: (1) Organisationale Einflussfaktoren (Beschéfti-
gungssektor, Geschlechterverhaltnis in der jeweiligen Branche, Organisationskultur),
(2) Teameigenschaften (Team-Interdependenz, Dauer der Zusammenarbeit im Team)
und (3) Diversity-Management (HR-Praktiken, Geschlecht der Fiihrungskraft).

3.2.1 Organisationale Einflussfaktoren

Joshi/Roh (2009) konnten in ihrer Meta-Analyse zeigen, dass der Beschaftigungssektor
fur die Wirkung der untersuchten beziehungsorientierten Diversity-Merkmale (u.a.
Gender) eine Rolle spielt: Bei zunehmender Gender Diversity zeigt sich eine verbesser-
te Leistung im Dienstleistungssektor, jedoch eine verschlechterte Leistung in den Berei-
chen Produktion und Hochtechnologie®. Die Autoren begriinden ihre gleichlautenden
Hypothesen zum einen damit, dass der Dienstleistungssektor eine vergleichsweise gro-
Rere Kundenndhe aufweist. Eine diverse Belegschaft spiegelt die Heterogenitat der
Kundschaft wider, was fir das Unternehmen Vorteile am Markt bedeuten kann. Zum
anderen konnen sich die positiven Effekte von Gender Diversity im Dienstleistungsbe-
reich besser entfalten, weil die organisationalen Prozesse hier insgesamt weniger stark
formalisiert sind als im Bereich der Produktion und der Hochtechnologie und daher

vergleichsweise groRere Entscheidungsspielrdume bestehen.

Mit einer ahnlichen Argumentation begriinden Ali/Kulik/Metz (2009) in ihrer Primarstu-
die die Hypothese, dass die positiven Effekte von Gender Diversity im Dienstleistungs-

bereich starker sind, wéhrend die negativen Effekte von Gender Diversity im Produkti-

7Vgl. Joshi/Roh (2009).
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onsbereich starker ausgepragt sind®®, Im Sinne des Market-Based-View wird Gender
Diversity als eine Ressource verstanden, die den Unternehmen vertiefte Kenntnisse der
relevanten Markte (market insight) verspricht. Eine heterogene Belegschaft spiegelt
tendenziell die Heterogenitat der potentiellen Kundschaft wider und kann daher genauer
auf deren Bedirfnisse eingehen. Im Dienstleistungsbereich wirkt sich Gender Diversity
stérker positiv aus als im Produktionsbereich, weil die Nahe zum Markt hier ein rele-
vanterer Erfolgsfaktor ist. Dagegen vermuten die Autoren, dass im Produktionsbereich
die in der Self-Categorization- und Social Identity-Theorie vorhergesagten negativen
Diversity-Effekte starker zum Tragen kommen. Sie begriinden ihre Vermutung damit,
dass hier weniger Interaktionsmdglichkeiten zwischen weiblichen und ménnlichen Sub-
gruppen bestehen, die positive Erfahrungen mit Mitgliedern der jeweils anderen Sub-
gruppe ermdglichen und so der sozialen Kategorisierung entgegenwirken koénnten. In
ihrer Studie australischer Archiv-Daten von 155 For-Profit-Organisationen finden die

Autoren teilweise Bestétigung fur ihre Hypothese.

Zusammenfassend wird damit die Argumentation im Sinne des Marktzugangsparadig-
mas®® — Diversity spiegelt die Heterogenitit potentieller Kunden wider — sowohl bei
Joshi/Roh (2009) als auch bei Ali/Kulik/Metz (2009) bestitigt®. In dhnlicher Weise lasst
sich der nicht explizit begrindete Befund des Literatur-Reviews von Kochan et al.
(2003) interpretieren, dass Gender Diversity dann positive Effekte auf die Unterneh-
mensperformanz hat, wenn eine kundenorientierte Geschaftsstrategie verfolgt wird, bei
der die Nahe zum Markt von elementarer Bedeutung ist®:. Dagegen fanden Leonard et
al. (2004) im Rahmen ihrer empirischen Untersuchung von 700 US-amerikanischen
Einzelhandelsgeschaften keine Bestédtigung fur ihre Hypothese, dass der Umsatz von
Einzelhandelsgeschaften steigt, wenn die Kundschaft ebenso geschlechterdivers zu-

sammengesetzt ist wie die jeweilige Belegschaft®?,

Die Ergebnisse der Metaanalyse von Joshi/Roh (2009) deuten auf einen weiteren Mode-
rationseffekt in dem Sinne hin, dass in Branchen mit einem ausgeglichenen Geschlech-
terverhaltnis der negative Effekt von Gender Diversity auf verschiedene Mal3e der Or-

ganisationsleistung reduziert ist®. Erstens ist das Merkmal Gender in einer Branche mit

58 \/gl. Ali/Kulik/Metz (2009).

59 Vvgl. Voigt/Wagner (2007); Klaffke (2009).

60 \/gl. Ali/Kulik/Metz (2009); Joshi/Roh (2009).
61 vgl. Kochan et al. (2003).

62 \vgl. Leonard et al. (2004).

83 Vvgl. Joshi/Roh (2009).
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ausgeglichenem Geschlechterverhéltnis weniger salient, weil Gender Diversity im All-
tag der Betroffenen weniger auffallt. Unter dieser Bedingung ist die Wahrscheinlichkeit
sozialer Kategorisierungsprozesse im Vergleich zu einer Branche mit unausgeglichenem
Geschlechterverhéltnis reduziert. Darlber hinaus vermuten die Autoren, dass in einem
Arbeitskontext mit unausgeglichenem Geschlechterverhéltnis generell Stereotype ge-
genuber unterrepréasentierten Gruppen gepflegt werden, die Prozesse der sozialen Kate-
gorisierung beglinstigen. Zusatzlich werden in einem solchen Arbeitskontext Teams, die
hohere Anteile unterreprasentierter Mitglieder (z.B. Frauen, ethnische Minoritéaten)
aufweisen, tendenziell von AuRenstehenden schlechter beurteilt und erhalten weniger
Ressourcen als andere Teams, was insgesamt zu geringeren leistungsbezogenen Outco-

mes fihrt.

Die Befunde zu den Effekten von Organisationskultur als Moderator sind bislang wi-
dersprichlich: So erwies sich in dem Review von Kochan et al. (2003) eine mitarbeiter-
orientierte Organisationskultur als verstarkender Moderator der Beziehung zwischen
Gender Diversity und Performanz®. Dagegen vermuteten Choi/Rainey (2010) in ihrer
bereits erwdhnten Primarstudie, dass eine ergebnisorientierte Unternehmenskultur (die
Leistung und Wettbewerb betont) den Zusammenhang zwischen Gender Diversity und
Organisationserfolg reduziert, weil eine solche Kultur nicht zu kooperativem, sondern
zu kompetitivem Verhalten motiviert®. Sie fanden jedoch keine Bestatigung fiir diese

Hypothese.

3.2.2 Teameigenschaften

Joshi/Roh (2009) fanden in ihrer Meta-Analyse einen Moderationseffekt der Teaminter-
dependenz, verstanden als mehrdimensionales Konstrukt aus Aufgaben-, Ziel- und Er-
gebnisinterdependenz®. Vor dem Hintergrund der Social Categorization-Theorie erwar-
teten die Autoren, dass eine hohe Teaminterdependenz die gemeinsame Zielausrichtung
der Teammitglieder starkt und daher die negativen Effekte von beziehungsorientierten

Diversity-Merkmalen (u.a. Gender) auf die Performanz reduziert werden. Entgegen die-

% vgl. Kochan et al. (2003).
% Vgl. Choi/Rainey (2010).
% Vgl. Joshi/Roh (2009).
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ser Erwartung wirken sich die beziehungsorientierten Diversity-Merkmale (u.a. Gender)
bei niedriger Team-Interdependenz positiv auf die Leistung aus, bei mittlerer und hoher
Teaminterdependenz jedoch negativ. Bei mittlerer Teaminterdependenz ist der Zusam-
menhang zwischen beziehungsorientierten Diversity-Merkmalen (u.a. Gender) und Per-
formanz am negativsten. Die Autoren erklaren diesen Befund wie folgt: Unter der Be-
dingung mittlerer Teaminterdependenz treten Beeintrachtigungen der Teamarbeit auf,
die zwar einerseits das positive Potential der Diversity reduzieren, andererseits jedoch
nicht so gravierend sind, dass sich die Teammitglieder zur Zusammenarbeit gezwungen
fihlen. Bei niedriger Teaminterdependenz besteht dagegen wenig Grund zur Zusam-

menarbeit; negative Diversity-Effekte sind daher unwahrscheinlich.

Dieselben Autoren konnten die Annahme bestatigen, dass beziehungsorientierte Diver-
sity (u.a. Gender) mit zunehmender Dauer der Zusammenarbeit im Team einen negati-
ven Einfluss auf die Team-Leistung hat: Der negative Effekt beziehungsorientierter
Diversity (u.a. Gender) ist erwartungsgemal in Teams, die auf langfristige Zusammen-
arbeit ausgelegt sind (long-term teams), signifikant hoher ausgeprégt als in Teams, die
auf kurzfristige Zusammenarbeit ausgelegt sind (short-term teams). Die Autoren be-
grinden ihre Hypothese mit der Erwartung, dass die Mitglieder in short-term teams auf-
grund des Zeitdrucks Uber Unterschiede hinwegsehen; in long-term teams wirden sich
Unterschiede zwischen den Mitgliedern dagegen selbst verstarken, dadurch intensivie-
ren und die Zusammenarbeit behindern. Die gegenteilige Annahme kénnen Choi/Rainey
(2010) in ihrer empirischen Primar-Untersuchung an 67 US-amerikanischen Bundeshe-
horden bestatigen: Bezugnehmend auf die Resource Dependence-Theorie®’ erwarten die
Autoren, dass sich die Zusammenarbeit in heterogenen Teams (bezogen auf ethnische
Zugehorigkeit, Geschlecht und Alter) mit zunehmender Bestehensdauer der Teams ver-
bessert, weil der intensivere Kontakt zwischen den Teammitgliedern die negativen Ef-
fekte von sozialer Kategorisierung reduziert®®. Die Autoren liefern jedoch keine Be-
grindung daflr, warum Prozesse der sozialen Kategorisierung im Zeitablauf geringer
(anstatt starker) werden; dennoch konnten sie ihre Hypothese eines positiven Zusam-
menhangs zwischen Diversity und Performanz in long-term teams fur Gender Diversity

bestétigen.

67 vgl. Salancik/Pfeffer (1978).
8 Vgl. Choi/Rainey (2010).
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3.2.3 Diversity-Management

Kochan et al. (2003) fanden in ihrem Literatur-Review Hinweise auf einen moderieren-
den Effekt sogenannter ,,diversity-focused human resource practices*®®. Darunter fassen
sie personalpolitische MaRnahmen (Rekrutierung, Selektion, Training, Motivation, An-
reiz- und Belohnungsstruktur) zusammen, die darauf ausgerichtet sind, die Kompeten-
zen der Teamleiter und Mitarbeiter im Hinblick auf den Umgang mit Diversity zu erho-
hen. Erwartungsgemél bestand in einer der vier berichteten Studien ein positiver Zu-
sammenhang zwischen Gender Diversity und Performanz, wenn diese Praktiken vor-
handen waren. In einer anderen Studie aus diesem Review konnte dagegen ein dhnlicher
Moderationseffekt nicht bestatigt werden: Die Autoren dieser Studie erwarteten, dass
eine starkere Teilnahme von Mitarbeitern an speziellen Diversity-Schulungspro-
grammen den positiven Zusammenhang zwischen Gender Diversity und Performanz
verstarken wurde. Entgegen ihrer Hypothese war dieser Zusammenhang im Fall einer
hohen Partizipationsrate jedoch negativ; eine Erklarung fir diesen Befund liefern die
Autoren nicht. Die Ubrigen in diesem Review bericksichtigten Studien weisen ebenfalls

keine signifikanten Zusammenhange zwischen Gender Diversity und Performanz auf.

Im weiteren Sinne lasst sich auch ein Befund zur Teamfiuhrung zum Diversity-
Management zahlen. Kochan et al. (2003) fanden einen moderierenden Effekt des Ge-
schlechts der jeweiligen Fiinrungskraft’®: Wahrend in Teams mit ménnlichen Fiihrungs-
kréften kein Zusammenhang zwischen Gender Diversity und Performanz bestand, war
dieser Zusammenhang in Teams mit weiblichen Fuhrungskraften negativ. Eine theoreti-

sche Interpretation dieses Ergebnisses wird von den Autoren nicht vorgenommen.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass damit drei Moderatoren auf der organisationa-
len Ebene (Beschaftigungssektor, Geschlechterverhéltnis in der jeweiligen Branche,
Organisationskultur) und zwei Moderatoren auf der Teamebene (Team-Interdependenz
und Dauer der Zusammenarbeit im Team) vor dem Hintergrund der vorliegenden Empi-
rie als bestétigt gelten kdnnen, wahrend die Befunde zum Diversity-Management als
Moderator widersprichlich sind. Daruber hinaus féallt auf, dass die Theorie der sozialen
Kategorisierung bei der Erklarung der Moderationseffekte dominiert: Es werden offen-
sichtlich tGberwiegend solche Moderatoren untersucht, die in der Praxis Prozesse der

sozialen Kategorisierung verhindern kdnnen. Dies bestatigt den oben genannten Befund

% Vgl. Kochan et al. (2003).
0'Vvgl. Kochan et al. (2003).
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von Shore et al. (2009), wonach die Perspektive der sozialen Kategorisierung bei der
theoretischen Vorhersage der Effekte von Gender Diversity uberwiegt. Moderatoren,
die im Sinne der Information/Decision-Making-Perspektive die Generierung ausgewo-
gener Entscheidungen beginstigen kénnen, werden dagegen in den hier untersuchten
Arbeiten nicht thematisiert. Ein Grund daftr kdnnte darin liegen, dass die Forschung im
Bereich der Gender Diversity die beiden alternativen Theorieansétze zur VVorhersage der
Effekte von Gender Diversity als konkurrierend bzw. einander ausschlieffend betrach-
tet.”* Da Gender zu den unmittelbar sichtbaren Diversity-Merkmalen gehort, die Kate-
gorisierungen beguinstigen, ist die Identifikation von solchen Moderatoren, die Prozesse
der sozialen Kategorisierung verhindern bzw. entscharfen, nachvollziehbar
(Jackson/Joshi/Erhardt, 2003). Auf die ZweckmaRigkeit einer ausschlieBlichen Fokus-
sierung auf Prozesse der sozialen Kategorisierung im Zusammenhang mit Gender

Diversity wird im Rahmen der abschlieRenden Diskussion eingegangen.

4. Methodischer Vergleich der ausgewerteten Studien

Bevor die Ergebnisse im Hinblick auf Implikationen fir Forschung und Praxis interpre-
tiert werden, soll an dieser Stelle der Blick auf methodische Aspekte der ausgewerteten
Studien gerichtet werden. Dabei werden zunéchst die unterschiedlichen Operationalisie-
rungen der unabhangigen und der abhéngigen Variablen diskutiert. Im Anschluss wer-
den die Kontexte, die Untersuchungsebenen, die Studiendesigns sowie die Fallzahlen
der Studien verglichen und kritisch reflektiert.

4.1. Gender Diversity

Die unabhéngige Variable Gender Diversity wurde in den vorgestellten Studien unter-
schiedlich operationalisiert. Eine hdufig verwendete Formel zur Messung von Gender
Diversity stellt dabei der Heterogenitétsindex von Blau (1977) dar’2. Dariiber hinaus
wurden EntropiemaRe’ und der Heterogenitits-Index (HI) nach Metzner (2003) ver-
wendet’. SchlieRlich wurde auch auf einfache statistische Kennzahlen wie das arithme-

tische Mittel oder die Varianz der Geschlechterverteilung, den prozentualen Frauenan-

L Van Knippenberg et al. (2004)

2V/gl. z.B. Hirschfeld et al. (2005); Richard/Ford/Ismail (2006); Ali/Kulik/Metz (2009).
3 vgl. Miller/Quingley (1990); Teachman (1980).

" Vgl. z.B. Wegge et al. (2008); Joshi/Roh (2009); Choi/Rainey (2010).
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teil und Ordinalskalen (mannlich dominierte vs. weiblich dominierte vs. ausgeglichene
Gruppe) zuriickgegriffen”™. Zum Teil wurden die Untersuchungen durch die Verwen-
dung mehrerer Gender Diversity-MaRe abgesichert®.

Nach Harrison/Klein (2007) ist die Wahl eines adaquaten Heterogenitatsmales von
zentraler Bedeutung, weil dieses mit den zugrundeliegenden theoretischen Annahmen
korrespondieren sollte’’. Unterschiede in der Geschlechterzusammensetzung kénnen
dabei als Verteilung gegensatzlicher Ansichten Uber Teamprozesse oder -ergebnisse
angesehen werden, die den Teamzusammenhalt schwichen (,,diversity as separation®).
Ebenfalls plausibel erscheint die Annahme, dass sich Mé&nner und Frauen systematisch
hinsichtlich ihrer Wissens- und Erfahrungshintergriinde unterscheiden, was sich positiv
auf die Gruppenleistung auswirken sollte (,,diversity as variety). Letztlich kann Gender
Diversity auch im Sinne von Machtunterschieden zwischen den Geschlechtern interpre-
tiert werden, die wiederum negativ wirken (,,diversity as disparity). Das ausgewéhlte
Diversity-Mal sollte der zugrundeliegenden theoretischen Annahme entsprechen (z.B.
Standardabweichung und mittlere euklidische Distanz fir ,,separation®, Blau- oder
Teachman-Index fiir ,,variety” und Variations- oder Gini-Koeffizient fiir ,,disparity*)’®.

Die in dieser Arbeit vorgestellten Studien weisen unter diesem Blickwinkel jedoch nicht
immer den geforderten Fit zwischen theoretischer Argumentation und Operationalisie-
rung von Diversity auf. In der uneinheitlichen und teilweise nicht theoriegeleiteten
Auswahl der Diversity-Indizes kann daher eine Ursache fiir die ambivalenten Ergebnis-
se der Studien liegen’. Insbesondere jiingere Studien beziehen sich jedoch auf die von
Harrison/Klein (2007) eingebrachte Systematisierung der Diversity-Messung, was auf

zukiinftig vergleichbarere empirische Ergebnisse hoffen lasst.

4.2 Organisationserfolg

Ein &hnlich heterogenes Bild ergibt sich fur die abhéngige Variable — den Organisati-
onserfolg im weiteren Sinne. Die Outcome-Mal3e lassen sich danach unterscheiden, ob
sie objektiv, das heifit anhand von intersubjektiv nachvollziehbaren, haufig numerisch
erfassbaren Kriterien wie der finanziellen Leistung gemessen werden oder ob sie an-

hand subjektiver, auf individueller Selbst- oder Fremdeinschatzung basierender Skalen

5vgl. z.B. Hirschfeld et al. (2005); Carter et al. (2010).
6\vgl. z.B. Wegge et al. (2008); Joshi/Roh (2009).
7Vgl. Harrison/Klein (2007).

8Vgl. Harrison/Klein (2007), S. 1210.

9 Vgl. Harrison/Klein (2007).
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erhoben wurden. So fanden bei den objektiven MaRen etwa finanzielle Kennzahlen
(z.B. Verkaufe, Umsatz, Jahresgewinn, Eigenkapitalrendite) ebenso Anwendung wie
verschiedene Effektivitats- und EffizienzmaRe (z.B. Zielerreichung, Produktivitat der
Angestellten, Bearbeitungs- und Reaktionszeiten). Im Unterschied hierzu wurde Leis-
tung u.a. mit Hilfe folgender subjektiver Variablen erfasst: Selbst- oder Fremdeinschét-
zung der Effektivitat und Qualitat der geleisteten Arbeit, der Organisationsleistung, der
Organisationsressourcen, der Fahigkeiten des Managements und der Kundenzufrieden-
heit.

Die meisten Studien zogen mehr als ein Leistungsmal? heran; hdaufig wurden auch gera-
de subjektive mit objektiven Variablen kombiniert, um im Sinne einer Triangulation
madgliche Verzerrungen kontrollieren zu konnen. Insgesamt zeigt die Ubersicht (vgl.
Tabelle 1), dass ein breites Spektrum an Mal3en fur die Leistung einer Organisation her-
angezogen wurde, Uber deren Pramissen sich teilweise diskutieren lasst. So ist etwa
fraglich, inwieweit sich Leistung am Gehalt eines Mitarbeiters messen lasst oder wie
vergleichbar Selbsteinschatzungen sind. Entsprechend Kkritisierten etwa Pitts/Wise
(2010, S. 63) in ihrem Review, dass haufig inadédquate Indikatoren fir Leistung ver-
wendet wirden, wodurch nur eine indirekte Untersuchung der Beziehung zwischen
Diversity und Organisationserfolg stattfinde®. In der Folge sind die vorgestellten Stu-
dienergebnisse nur eingeschrankt vergleichbar — werden die Ergebnisse aufeinander

bezogen, so ist das jeweilige Verstandnis von Organisationserfolg zu spezifizieren.

4.3 Untersuchungskontexte, Art der Studien, Untersuchungsebenen und Stichproben

Im Hinblick auf die Kontexte bzw. Branchen, in denen die Studien durchgefuhrt wur-
den, dominiert der privatwirtschaftliche Sektor. Die untersuchten Unternehmen gehdren
u.a. dem Finanzsektor®!, dem Einzelhandel®, der Gastronomie®® und der Informations-
verarbeitungsbranche®* an. Aber auch im 6ffentlichen Sektor wurden mehrere Studien
durchgefiihrt, so unter anderem in der dffentlichen Verwaltung®, in militarischen Kon-

texten® und an einer Universitat®’.

80 vgl. Pitts/Wise (2010), S. 63.

81 vgl. z.B. Richard/Ford/Ismail (2006).

8 \qgl. z.B. Kochan et al. (2003); Leonard et al. (2004).
8 vgl. z.B. Gonzalez/Denisi (2009).

8 vgl. z.B. Kochan et al. (2003).

8 wvqgl. z.B. Choi (2009); Choi/Rainey (2010).

8 Vgl. z.B. Hirschfeld et al. (2005).

87vgl. z.B. Shaw (2004).
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Diese Beschreibung des Untersuchungsumfeldes zeigt bereits, dass alle Primar-Studien
als Feldstudien durchgefiihrt wurden. Dabei befassen sich die meisten Studien mit
Diversity auf Teamebene®, eine nicht geringe Zahl mit Diversity auf Organisationsebe-
ne®® und drei Studien untersuchen Diversity-Effekte auf Individualebene®®. Teilweise
beziehen sich die Untersuchungen auch auf mehrere Ebenen®. Sowohl die Dominanz
von Feldstudien® als auch die Praferenz fiir die Teamebene ist typisch fir die gesamte
Diversity-Forschung®. Dabei fallt auf, dass in den einzelnen Studien sowie in der Meta-
Analyse und den Literatur-Reviews sehr unterschiedliche Arten von Teams untersucht
wurden, so zum Beispiel Top Management Teams oder Aufsichtsrate®®, studentische
Projektteams® und Teams in Restaurants®. SchlieRlich variierte die StichprobengréRe
erheblich: Die Anzahl der untersuchten Teams bzw. Organisationen bewegt sich zwi-
schen 26°" und 700%.

Letztlich sei auf Einschrankungen bei der Ergebnisinterpretation metaanalytischer Un-
tersuchungen hingewiesen, die sich aus verschiedenen methodischen Charakteristika
ergeben. Als zentraler Kritikpunkt an Metaanalysen wird in der Literatur das so genann-
te ,,Apfel-und-Birnen-Problem* diskutiert: In einer Meta-Analyse werden mitunter Stu-
dien mit sehr unterschiedlichen Fragestellungen, theoretischen Ansétzen oder auch Ope-
rationalisierungen miteinander kombiniert, die nur bedingt vergleichbar sind®®. Dartiber
hinaus wird oftmals kritisiert, dass in Metaanalysen Studien von unterschiedlicher me-
thodischer Qualitét integriert werden und sich methodische Schwéchen von Primarstu-
dien auf die Ergebnisse von Metaanalysen (bertragen (,,garbage-in-garbage-out-
Problem?®). Weitere Probleme der Metaanalyse liegen im Publikationsbias'®* sowie in
der Integration statistisch abhéngiger Studienergebnisse!®. Trotz dieser Schwiéchen
bzw. Einschrankungen werden metaanalytische Studien jedoch von zahlreichen Wissen-

schaftlern als adaquate Methode angesehen, um einen Uberblick Gber die bestehende

8 \Vgl. z.B. Webber/Donahue (2001); Wegge et al. (2008).

8 Vgl. z.B. Richard/Ford/Ismail (2006); Miller/del Carmen Triana (2009); Choi/Rainey (2010).
% Vgl. Choi (2009), Gonzalez/Denisi (2009), Shaw (2004).

%1 vgl. z.B. Jackson /Joshi/Erhard (2003); Leonard et al. (2004); Pitts/Wise (2010).
%2Vvgl. z.B. Kochan et al. (2003).

9 vgl. Jackson/May/Whitney (1995).

% vgl. z.B. Miller/del Carmen Triana (2009); Terjesen/Sealy/Singh (2009).

% Vgl. z.B. Shaw (2004).

% \/gl. Gonzales/Denisi (2009).

% Vgl. Gonzales/Denisi (2009).

% Vgl. Leonard et al. (2004).

% Vgl. Drinkmann, 1990; Eyseneck, (1978).

100v/gl. Borenstein et al. (2009).

101 |ipsey & Wilson (2007).

102 Borenstein et al. (2009).
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Forschung zu bekommen. Zu den Vorziigen von Metaanalysen zéahlen nicht zuletzt die
Systematik ihrer VVorgehensweise, ihre im Vergleich zu narrativen Reviews groRere
intersubjektive Nachvollziehbarkeit und die Quantifizierung zentraler Tendenzen von
Effektstarken®,

Zusammenfassend offenbart der Vergleich der Studien eine beachtliche methodische
»Diversity”. Verallgemeinernde Aussagen Uber die Ergebnisse der sehr unterschiedli-
chen Studien sind daher kaum mdglich. Die Forschungsbeitrdge decken eine groRe
Bandbreite von Operationalisierungen, Kontexten und Methoden ab. Daher kann nicht
ausgeschlossen werden, dass das zentrale Ergebnis unserer Analyse — die inkonsistenten
Befunde Uber den Zusammenhang zwischen Gender Diversity und Organisationserfolg

— unter anderem methodischen Artefakten geschuldet ist.

5 Diskussion

5.1 Zusammenfassung

Ausgangspunkt unserer Analyse ist die Beobachtung, dass Diversity Management in der
Personalpolitik deutscher Unternehmen inzwischen ein prominenter Faktor ist. Dabei
wird unter Diversity Management einerseits die gezielte Forderung von Diversity und
andererseits der Umgang mit einer aufgrund gesellschaftlicher Wandlungsprozesse im-
mer heterogener werdenden Belegschaft zusammengefasst. Im Zentrum einschlagiger
Konzepte des Diversity Management steht dabei oftmals Gender Diversity. Neben der
Reaktion auf die politisch-normative Erwinschtheit bzw. Notwendigkeit, dem Gleich-
stellungsgedanken Rechnung zu tragen, herrscht in vielen Organisationen die Uberzeu-

gung vor, dass Gender Diversity auch einen 6konomischen Erfolgsfaktor darstellt1%,

Vor diesem Hintergrund diskutiert der vorliegende Beitrag aktuelle empirische Befunde
zum Zusammenhang zwischen Gender Diversity und organisationaler Performanz. Die
Ergebnisse der hier referierten empirischen Studien zeigen erstens, dass die direkten
Effekte von Gender Diversity auf den Organisationserfolg widersprichlich sind. Ein
klarer Trend, welche Effekte Gberwiegen, lasst sich daher nicht identifizieren. Diese

Inkonsistenz der Ergebnisse lasst sich teilweise anhand der ebenfalls widerspriichlichen

108 \/gl. z.B. Cooper (2010); Lipsey & Wilson (2007); Rustenbach (2003).
104\v/gl. Singh/Point (2006).
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theoretischen Erwartungen beziglich der Effekte von Gender Diversity erklaren. So
werden im Sinne der Information/Decision-Making-Perspektive'® positive Effekte von
Gender Diversity erwartet, wihrend die Social Categorization-Perspektive!®® negative
Effekte vorhersieht.

Entsprechend wurden im zweiten Schritt eine Reihe von Studien identifiziert, die Kriti-
sche Randbedingungen (Moderatoren) des Zusammenhangs zwischen Gender Diversity
und Organisationserfolg untersuchen. Dabei handelt es sich um eine grofie Bandbreite
von Faktoren, von denen viele jedoch bisher nur in Einzelstudien identifiziert wurden
und daher kaum verallgemeinert werden konnen (vgl. Anhang). Betrachtet man nur die-
jenigen Moderatoren, die in Meta-Analysen und/oder Literatur-Reviews untersucht
wurden, so bestatigt die vorliegende Empirie organisationale Rahmenbedingungen der
Teamarbeit (Beschaftigungssektor, Grad an Gender Diversity in der jeweiligen Branche
und Organisationskultur) und Eigenschaften des Teams (Grad der Teaminterdependenz
und Dauer der Zusammenarbeit) als moderierende Randbedingungen. Bei der Interpre-
tation dieser Ergebnisse ist allerdings einschrankend darauf hinzuweisen, dass die iden-
tifizierten Arbeiten zu den Effekten von Gender Diversity in methodischer Hinsicht sehr

heterogen sind, was die Generalisierbarkeit der Ergebnisse zusatzlich erschwert.

5.2 Implikationen fur die Forschung

Die Forschung tber den Zusammenhang zwischen Gender Diversity und Organisations-
erfolg erweist sich in konzeptioneller und methodischer Hinsicht als unausgereift. Auch
aus diesem Grund lassen sich die bisherigen Ergebnisse kaum sinnvoll zusammenfas-
sen. Im Folgenden werden daher Ansétze diskutiert, die flr die kinftige Forschung zu

Gender Diversity von Bedeutung sein kénnten.

In konzeptioneller Hinsicht wurden neben den dargestellten direkten Effekten und Mo-
derationseffekten auch gelegentlich Mediator-Variablen untersucht, die den jeweiligen
Zusammenhang erkléren. Beispielsweise fanden Kochan et al. (2003) einen Media-
tionseffekt konstruktiver Gruppenprozesse, die sich férdernd auf die Leistung ge-

schlechterheterogener Teams auswirkten'®”. Dagegen konnten Miller/del Carmen Tria-

105 Vgl. van Knippenberg/Schippers (2007)

106 Vgl. van Knippenberg/Schippers (2007)
107 \v/gl. Kochan et al. (2003), Vol. 42, S. 3-21.
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na (2009) die angenommenen Mediatoren ,,Firmenreputation® und ,,Innovativitat des
Zusammenhangs zwischen Gender Diversity und Unternehmensperformanz in rund 300
,,Fortune 500“-Unternehmen nicht nachweisen'®. Eine starkere Konzentration auf die
Untersuchung mediierender Prozesse fehlt jedoch bislang ebenso wie ein gemeinsames
theoretisches Bezugssystem fiir die Analyse von Mediations- und Moderationseffekten.
Dies erscheint umso gravierender als in der erfolgreichen Identifikation mediierender
Prozesse zwischen Gender Diversity und Organisationserfolg der Schlissel fiir eine

prazise Analyse moderierender Variablen liegt!®®.

Augenféllig ist zudem die einseitige Konzentration auf negative Effekte von Gender
Diversity im Sinne der Social Categorization-Perspektive, die sich auch in der Auswahl
der untersuchten Moderatoren widerspiegelt. In einer kritischen Analyse der gesamten
Diversity-Forschung konstatierten van Knippenberg et al. (2004) bereits vor einigen
Jahren, dass eine einseitige Konzentration auf positive oder negative Effekte bestimmter
Diversity-Merkmale angesichts der Heterogenitdt der empirischen Befundlage nicht
angebracht sei. Vielmehr misse davon ausgegangen werden, dass jedes Diversity-
Merkmal (so auch Gender Diversity) potentiell sowohl positive als auch negative Effek-
te haben kann. Um das Zusammenspiel positiver und negativer Effekte von Diversity
auf die Performanz systematisch zu erschlie3en, integrieren die Autoren die konkurrie-
renden theoretischen Ansétze in ein einheitliches theoretisches Modell, das so genannte

,Categorization Elaboration Model“!1,

Orientiert man sich an diesem Modell, wiirde es sich etwa anbieten, als Mediator zwi-
schen Gender Diversity und Performanz die Verarbeitung aufgabenrelevanter Informa-
tionen in den Vordergrund zu stellen, die im Sinne der Information/Decision-Making-
Perspektive einen positiven Einfluss auf organisationale Performanz ausiibt. Darauf
aufbauend kann systematisch nach Moderatoren gesucht werden, die den Zusammen-
hang zwischen Gender Diversity und diesem Mediator beeinflussen. Das Categorizati-
on-Elaboration-Modell nennt hier neben Prozessen der sozialen Kategorisierung Aspek-
te wie Konflikte, Kohadsion oder Commitment. Zugleich postuliert das Modell die Iden-
tifikation von Moderatoren, die die positiven (Gender) Diversity-Effekte in Form ver-
besserter Informationsverarbeitung begunstigen, wie etwa aufgabenbezogene Motivati-

on und Fahigkeiten der Teammitglieder. Eine starkere Konzentration auf solche Mode-

108 \/gl. Miller/del Carmen Triana (2009).
109 v/gl. van Knippenberg/Schippers (2007).
110 yan Knippenberg et al. (2004).

24



ratoren, die die positiven Effekte von Gender Diversity beginstigen, erscheint ange-
sichts der Einseitigkeit der bisher untersuchten Moderatoren als winschenswert. Dar-
uber hinaus ist das Merkmal Gender vergleichsweise stark ideologisch besetzt, was die
Salienz von Gender Diversity erhoht und damit Prozesse der sozialen Kategorisierung
tendenziell beschleunigt. Hierbei dirfte insbesondere der sogenannte ,,normative fit*
(van Knippenberg et al., 2004) eine Rolle spielen, definiert als das AusmaR, in dem das
Merkmal Geschlecht von den Teammitgliedern als aufgabenrelevant wahrgenommen
wird. Vor diesem Hintergrund wéaren z.B. Annahmen dariber interessant, welches Ver-
haltnis von Frauen/Mannern in einem Team bei welcher Machtverteilung fir welche Art

von Aufgaben erfolgversprechend ist.

Eine Orientierung der Forschung zu Gender Diversity an einem solchen oder ahnlichen
theoretischen Bezugsrahmen wirde es kinftig erleichtern, Untersuchungsergebnisse
vergleichbar zu machen, widerspruchliche Ergebnisse aufzuklaren und generalisierbare
Aussagen Uber die Effekte von Gender Diversity zu erzielen. Auf dieser Basis wére es
dartiber hinaus moglich, Ansatzpunkte fur ein Diversity Management zu entwickeln,
das die identifizierten Moderatoren des Zusammenhangs zwischen Gender Diversity

und Performanz in der erwiinschten Weise beeinflusst.

Bei der Entwicklung eines konsistenten theoretischen Bezugsrahmens ware dariiber
hinaus zu Uberlegen, inwieweit die Fokussierung auf ékonomische Performanz (ber-
wunden werden kann. Die unterschiedlichen Motive fiir Diversity Management sowie
die wenig konsistenten Ergebnisse unserer Analyse zum ¢konomischen Erfolg von
Gender Diversity deuten darauf hin, dass es sinnvoll sein konnte, verstarkt andere Out-
comes als abhangige Variablen zu untersuchen. In Frage kdmen etwa die gesellschaftli-
che Resonanz auf Gender Diversity, die Reputation der Unternehmen oder Zufrieden-
heit, Gerechtigkeitsempfinden und ,,well-being* der Mitarbeiter.

In methodischer Hinsicht erschwert die Vielfalt an Operationalisierungen, Untersu-
chungskontexten und verwendeten Moderator-, Mediator- und Outcome-Variablen die
Vergleichbarkeit der Forschungsergebnisse und behindert damit den Erkenntnisfort-
schritt zu den Effekten von Gender Diversity. Analog zur Entwicklung eines einheitli-
chen konzeptionellen Referenzrahmens erscheint daher eine methodische Konvergenz
in der Gender Diversity-Forschung bis zu einem gewissen Grad als sinnvoll, ohne natr-

lich die Koexistenz verschiedener Forschungsparadigmen in Frage zu stellen. Kiinftige
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Untersuchungen konnten dabei insbesondere im Hinblick auf die folgenden beiden As-
pekte einen Beitrag zur Vergleichbarkeit von Forschungsergebnissen leisten. Erstens
sollte die Operationalisierung von Gender Diversity mit der zugrundeliegenden theoreti-
schen Argumentation korrespondieren; je nachdem, ob Gender Diversity primér als Po-
tential fur einen erweiterten kognitiven Ressourcenpool oder als Risiko fur Gruppen-
prozesse und Teamkohdsion gesehen wird, sollte das entsprechende Diversity-Mal ge-
wahlt werden!'!. Zweitens sollte die Forschung zu den Effekten von Gender Diversity
stiarker in ,,echten* organisationalen Settings durchgefiihrt werden. So interessant Stu-
dien im Militarbereich oder im universitaren Umfeld auch sein mdgen: Die Generali-
sierbarkeit ihrer Ergebnisse auf privatwirtschaftliche Organisationen und Offentliche

Verwaltungen drfte eher begrenzt sein.

Daruber hinaus lag der Fokus der Forschung tber Gender Diversity bisher weit ber-
wiegend auf Organisationen in den USA. Es ist anzunehmen, dass gerade fur die Aus-
wirkungen von Gender Diversity und Diversity Management nicht nur der organisatio-
nale, sondern auch der gesellschaftliche Kontext eine entscheidende Rolle spielt!'?. In-
ternationale bzw. interkulturelle Vergleichsstudien Uber die Effekte von Gender Diversi-
ty liegen jedoch bislang nicht vor. Daher sind die Ergebnisse der vorliegenden Empirie
nur mit Vorsicht auf den deutschsprachigen Raum zu Ubertragen, wo der Grad an Gen-
der Diversity noch vergleichsweise gering ausfallt'*3. Grundlagen fiir Empfehlungen an
die Praxis deutscher Unternehmen kdnnen daher nur aus einer verstarkten Forschungsta-

tigkeit im deutschsprachigen Kontext gewonnen werden.

5.3 Implikationen fur die Praxis

Das entscheidende Ergebnis der vorliegenden Analyse fur die Unternehmenspraxis
durfte in der Tatsache liegen, dass Gender Diversity nicht von sich aus, gleichsam ,,au-
tomatisch®, die Leistung eines Teams oder einer Organisation steigert. Optimistische
Erwartungen an die 6konomische Effizienz von Gender Diversity sind daher durch die
bestehende empirische Forschung in keiner Weise legitimiert. Ob und in welchem MaRe
das in Gender Diversity theoretisch vermutete Potential beispielsweise im Sinne der
Information/Decision-Making-Perspektive!'* in der Praxis realisiert werden kann,

scheint daher von den jeweiligen Randbedingungen abzuhangen. Angesichts der oben

11 vgl. Harrison/Klein (2007).

12 v/gl. Krell (2009); Jackson/Joshi (2011).
113 \/gl. Dolado/Felgueroso/Jimeno (2002).
14 vgl. u.a. Knippenberg/Schippers (2007).
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geschilderten Inkonsistenz und Fragmentiertheit der bisherigen empirischen Forschung
zu diesen Randbedingungen ware es jedoch verfriht, konkrete Schlusse fur die organi-

sationale Praxis zu ziehen.

Versucht man dennoch die Frage zu beantworten, in welchen Kontexten Gender Diver-
sity zu positiven bzw. negativen Effekten flhrt, ergeben sich aus der vorliegenden Un-
tersuchung die folgenden Hinweise: Eine entscheidende Rolle flr die 6konomischen
Effekte von Gender Diversity scheint erstens die Branche zu spielen, in der sich die
jeweilige Organisation befindet. So spricht einiges dafur, positive Effekte eher im
Dienstleistungsbereich zu erwarten, wahrend im Produktions- und Hochtechnologie-
Bereich tendenziell mit negativen Effekten zu rechnen ist*>. Ahnlich ist der Befund
einzuschétzen, dass positive Effekte eher in solchen Branchen zu erwarten sind, in de-
nen das Geschlechterverhiltnis bereits ausgewogen ist*'®. Praktiker sollten daher bei der
Abwagung der Frage, ob Gender Diversity auch 6konomische Vorteile mit sich bringt,
in erster Linie die Besonderheiten ihrer jeweiligen Branche bertcksichtigen. Wie die
Studie von Kochan et al. (2003) zeigt, kann die Etablierung einer ,,mitarbeiterorientier-
ten” Organisationskultur dazu beitragen, die Chance positiver Diversity-Effekte zu er-
hoéhen. Nimmt man an, dass Organisationskulturen zwar von Branchenkulturen beein-
flusst, aber nicht determiniert werden, wird hier ein Gestaltungsspielraum fiir die Praxis
erkennbar. Zweitens kann dagegen die Annahme, dass die Bilanz aus positiven und ne-
gativen Diversity-Effekten durch eine angemessene Arbeitsgestaltung verbessert wer-
den kann, bisher nicht bestatigt werden. So nehmen positive Diversity-Effekte nicht wie
erwartet durch eine Erhéhung der Teaminterdependenz zu'l’. Praktiker sollten die mit
Gender Diversity verbundenen Risiken daher nicht vorschnell fur leicht beherrschbar

halten.

Zusammenfassend erscheint es damit ausgesprochen problematisch, die Férderung von
Gender Diversity primér 6konomisch zu legitimieren. Eine 6konomische Legitimation
kann sogar kontraproduktiv wirken, wenn im Ergebnis nicht nur die erwarteten positi-
ven Diversity-Effekte ausbleiben, sondern sich spiirbare negative Effekte einstellen, die
das Konzept der Gender Diversity als solches diskreditieren. Beim derzeitigen Stand der

Forschung l&sst sich die gezielte Forderung von Gender Diversity daher ausschlieBlich

115 Joshi/Roh (2009).
16 Joshi/Roh (2009).
117 Joshi/Roh (2009).
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normativ legitimieren'®, Von einer Forschung, die solche Gender Diversity-Effekte
untersucht, die tber die 6konomische Performanz hinausgehen (vgl. oben), wiirde die
Praxis daher unmittelbar profitieren.

AbschlieBend soll an dieser Stelle tiberlegt werden, welche Malinahmen eines Diversity
Managements aus theoretischer Sicht sinnvoll sein konnen. Um die im Sinne der Infor-
mation/Decision-Making Perspektive erwarteten positiven Effekte gemischtgeschlecht-
licher Teams zu realisieren, erscheinen auf den ersten Blick solche MalRnahmen als
sinnvoll, die es erlauben, mogliche geschlechtsspezifische Erfahrungshintergriinde oder
Starken der Teammitglieder nicht nur zu tolerieren, sondern gezielt fiir die anstehenden
Aufgaben einzusetzen. Wie unsere Studie zeigt, konnten entsprechende Effekte jedoch
bisher weder flir sogenannte Diversity-bezogene Human Resource-Praktiken noch fir
Diversity-bezogene SchulungsmaRnahmen konsistent nachgewiesen werden (Kochan et
al. 2003).

Die folgenden Uberlegungen setzen daher alternativ an der Frage an, wie die im Sinne
der Social-Categorization-Perspektive'*® zu erwartenden negativen Effekte von Gender
Diversity reduziert werden kdnnen. Wenn dysfunktionale soziale Kategorisierungen vor
allem auf die Bildung von Subgruppen zuriickzufiihren sind, die anschliefend in Kon-
flikt(e) miteinander geraten, lage ein erster Ansatzpunkt darin, die Bildung von Sub-
gruppen in geschlechterdiversen Teams entweder zu verhindern oder ihre konfliktindu-
zierende Wirkung zu unterbinden. Flr beide Ziele wird in der Literatur die Etablierung
einer sogenannten gemeinsamen sozialen ldentitit diskutiert!?®. Eine gemeinsame, auf
das jeweilige Team oder die jeweilige Organisation bezogene soziale Identitat aller
Gruppenmitglieder wirde dazu beitragen, dass geschlechterbezogene Identititen (,,Wir
Minner* bzw. ,,Wir Frauen*) weniger salient sind und damit die Bildung von Subgrup-
pen weniger wahrscheinlich wird. Eine gemeinsame soziale Identitdt konnte dariiber
hinaus dazu beitragen, dass selbst im Fall der Existenz von Subgruppen die Konflikt-
wahrscheinlichkeit abnimmt: Unter der VVoraussetzung eines gemeinsamen Ziels werden
Auffassungsunterschiede zwischen Subgruppen (hier: Mannern vs. Frauen) weniger im
Sinne personlicher Bedrohungen interpretiert und fuhren daher weniger stark zu Span-

nungen.

18 v/gl. Krell (2009); Carter et al. (2010).
19vgl. Tajfel (1981).
120 \v/gl. Hogg/Abrams (1988); Hogg/Terry (2001); van Knippenberg/Ellemers (2003).
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Hinsichtlich der Frage, wie eine gemeinsame lIdentitat in geschlechterdiversen Teams
geschaffen werden kann, riickt unter anderem die Fihrung von Teams in den Vorder-
grund. Flhrungskréfte konnten ber die Betonung von Gemeinsamkeiten und die For-
mulierung teambezogener Ziele eine gemeinsame Identitét des Teams betonen. Dariiber
hinaus kénnten Fuhrungskrafte aber auch gezielt tber Chancen und Gefahren von Gen-
der Diversity aufkldren, um einen konstruktiveren Umgang mit Gender Diversity zu
erreichen. Die Untersuchung von Fuhrung als Moderator der Diversity-Performanz-
Beziehung stellt sowohl in der Gender Diversity-Forschung'?! als auch in der allgemei-

122

nen Diversity-Forschung'?? eine vielversprechende aktuelle Entwicklung dar*?,

121 \/gl. Shore et al. (2009).
122 \/gl. z.B. Huttermann/Boerner (2011).
123 \/gl. Jackson/Joshi/Erhardt (2003).
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Anhang: Beschreibung der Einzelstudien zu Moderatoren des Zusammenhangs zwischen
Gender Diversity und Performance

1 Organisationale Einflussfaktoren

Richard/Ford/Ismail (2006) kénnen fur den amerikanischen Bankenbereich (N = 79) bestétigen,
dass der Zusammenhang zwischen Gender Diversity und Performanz zum einen in Organisationen
mit geringer Kontrollspanne positiver ausfallt als in Organisationen mit groRer Kontrollspanne. Sie
begriinden ihre Hypothese damit, dass Manager bei einer geringen Kontrollspanne eher die Mdg-
lichkeit haben, durch koordinierende und integrierende MalRnahmen negativen Effekten von Gender
Diversity vorzubeugen. Unter dieser VVoraussetzung ist es wahrscheinlicher, dass das aus den ver-
schiedenen Perspektiven der Teammitglieder resultierende breitere Wissen auch tatsachlich imple-
mentiert werden kann und damit zur Performanz beitragt. Die zweite bestatigte Hypothese lautet,
dass der Zusammenhang zwischen Gender Diversity und Performanz in Organisationen, die sich in
einem friihen Stadium ihres Lebenszyklus befinden, positiver ausféllt als in Organisationen, die sich
in einem spaten Stadium ihres Lebenszyklus befinden. In frithen Phasen (start up-Phase und Wachs-
tumsphase) missen Organisationen sich einen Marktzugang erschliefen und die Akzeptanz der
Kunden erlangen; daruber hinaus stehen in diesem Stadium Forschung und Entwicklung im Vor-
dergrund. Gender Diversity fordert zum einen die F&higkeit, auf den Bedarf heterogener Kundschaft
einzugehen und damit Sensibilitat zur ErschlieBung der Markte und zum anderen —im Sinne der
Information/Decision-Making-Perspektive— die Kreativitdt und Flexibilitat, die fir Forschung und

Entwicklung notwendig ist.

Gonzalez/Denisi (2009) untersuchen an 26 Filialen einer US-amerikanischen Restaurantkette, in-
wieweit der Zusammenhang zwischen Gender Diversity auf Team- beziehungsweise Organisations-
ebene und der Firmenleistung (gemessen anhand verschiedener finanzieller Indikatoren) durch das
,,Diversity Climate moderiert wird?. Letzteres wurde definiert als aggregierte Wahrnehmung der
Belegschaft hinsichtlich formaler Strukturen sowie informeller Werte innerhalb der Organisation im
Hinblick auf Diversity. Dabei geht es insbesondere um die Wahrnehmung einer fairen Behandlung
aller sozialen Gruppen durch die Organisation und den Ein- oder Ausschluss bestimmter Personen-

gruppen mit diversem Hintergrund.

1 vgl. Richard/Ford/Ismail (2006).
2 Vgl. Gonzalez/Denisi (2009).
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Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen, dass der Zusammenhang zwischen Gender Diversity und
Team- bzw. Organisationserfolg invers-U-férmig ist, wenn das Diversity Climate als giinstig (,,sup-
portive) wahrgenommen wurde. Unter dieser Bedingung hat demnach vor allem ein mittleres Ni-
veau an Gender Diversity einen positiven Effekt auf Team- bzw. Organisationserfolg. Wahrend es
einleuchtend scheint, dass ein niedriges Niveau an Gender Diversity nicht ausreicht, um im Sinne
der Information/ Decision-Making-Perspektive positive Effekte freizusetzen, bleiben die Autoren
die Erklarung dafiir schuldig, dass dieser positive Effekt bei einem hohen Mal an Gender Diversity
wieder sinkt. Wurde das Diversity Climate dagegen als unglinstig (,,adverse) bewertet, manifestier-
te sich dies in einem U-formigen Zusammenhang zwischen Gender Diversity und Firmenleistung:
Unter dieser Bedingung wirken sich eine sehr geringe und eine sehr hohe Gender Diversity positiv
auf den Team- bzw. Organisationserfolg aus. Eine sehr geringe Gender Diversity lasst Prozesse der
sozialen Kategorisierung gar nicht erst aufkommen; bei einer sehr hohen Gender Diversity werden
negative Effekte eines unglnstigen Diversity Climate abgepuffert. Insbesondere die letztere Argu-
mentation erscheint schwer nachvollziehbar, zumal die Autoren nicht erlautern, was jeweils unter

geringer, mittlerer und hoher Gender Diversity zu verstehen ist.

In Ankniipfung an die Unternehmenskultur als potenziell moderierenden Effekt untersuchen
Richard et al. (2004) in 153 US-amerikanischen Banken die unternehmerische Orientierung als
Moderator®. Die Autoren bestatigen zunéchst einen U-formigen Zusammenhang zwischen Cultural
Diversity (bezogen auf Ethnizitdt und Geschlecht) und Organisationserfolg. Wie oben erldutert, ist
ein negativer Effekt von Gender Diversity vor allem bei einem mittleren Diversity-Grad zu erwar-
ten. Die Art dieses Zusammenhangs wird jedoch durch unternehmerische Risikobereitschaft mode-
riert. Bei hoch ausgeprégter unternehmerischer Risikobereitschaft ergibt sich ein invers-U-férmiger
Zusammenhang: Bei geringer Gender Diversity sind die Perspektiven der Teammitglieder nicht
heterogen genug, um adaquate Entscheidungen zu treffen. Bei hoch ausgepragter Gender Diversity
lassen Verhaltensweisen nach, die auf Konsens und soziale Kohasion ausgerichtet sind und Ent-
scheidungen werden zu langsam getroffen, so dass die Risikobereitschaft des Unternehmens eben-

falls nicht genugend unterstuitzt wird. Bei mittlerer Gender Diversity wird dagegen ein Niveau an

3 Vgl. Richard et al. (2004).
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Aufgabenkonflikten erreicht, das der Risikobereitschaft des Unternehmens in idealer Weise entge-

genkommit.

2 Teameigenschaften

Hirschfeld et al. (2005) kdénnen in ihrer Studie von 92 Teams im US-amerikanischen Militér-
Kontext einen Moderationseffekt der Teamaufgabe bestitigen*. So fiihrt ein hoherer Frauenanteil
im Sinne der Information/Decision-Making-Perspektive zwar zu besseren Problemlésungsfahigkei-
ten der Arbeitsgruppen; bei physisch anstrengenden Aufgaben zeigt sich jedoch, dass ein hoherer
Frauenanteil zu etwas schlechteren Resultaten beitragt. Die Autoren begriinden ihre Hypothese mit
der Benachteiligung von Frauen bei solchen Aufgaben, die kérperliche Kraft und Ausdauer verlan-

gen.

Wegge et al. (2008) untersuchen an 4.538 Steuerfachangestellten in 222 Arbeitseinheiten deutscher
Steuerbehorden einen maoglichen Effekt der TeamgroRRe auf den Zusammenhang zwischen Gender
Diversity und Teamleistung — gemessen als Zeit zur Bearbeitung von Steuererklarungen in Finanz-
amtern®. Sie erwarten, dass das Merkmal Gender in groRen Teams eine héhere Salienz besitzt als in
kleinen Teams und dass Gender-spezifisches Verhalten daher ausgeprégter ist. Daher sollte der Zu-
sammenhang zwischen Gender Diversity und Performanz in groen Teams positiver ausfallen als in
kleinen Teams. Entgegen dieser Erwartung zeigt sich jedoch, dass Gender Diversity im Fall grofer
Teams einen signifikant negativen Zusammenhang mit der Bearbeitungsgeschwindigkeit aufweist —

wéhrend im Fall kleiner Teams kein Zusammenhang besteht.

3 Diversity-Management

Die Studie von Shaw (2004) an 390 australischen Studierenden in 64 Projektteams kommt zu dem
Ergebnis, dass die (per Selbsteinschitzung gemessenen) ,,Diversity Management “-Fahigkeiten von
Studierenden deren Studienleistungen in geschlechterdiversen Lerngruppen nicht per se positiv be-

einflussen®. Vielmehr kommt der Autor zu dem Schluss, dass gute Diversity Management-

4\Vgl. Hirschfeld et al. (2005).
5> Vgl. Wegge et al.; Joshi/Roh (2009).
Vgl. Shaw (2004).
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Féahigkeiten die Studienleistungen nur dann positiv beeinflussen, wenn das Geschlecht des jeweili-
gen Studierenden entweder dem der Mehrheit des Teams entspricht oder das Geschlechterverhaltnis
im Team ausgewogen ist. Ist ein Studierender hingegen Teil der geschlechtlichen Minderheit in
einem Team, so wirken sich gute Diversity Management-Fahigkeiten — je nach Leistungskriterium
— gar nicht oder negativ auf die Studienleistungen aus. Als mogliche Erklarung gibt Shaw (2004)
an, dass die gemessenen Diversity-Management-Fahigkeiten eher genereller Natur sind und fir

Gender Diversity spezifischere Fahigkeiten erforderlich waren.

Widersprichlich sind die von Choi/Rainey (2010) berichteten Befunde’. Wird als Operationalisie-
rung fur Diversity Management das in der Belegschaft wahrgenommene Ausmal} von Diversity
Management verwendet, kann der erwartete Moderationseffekt der Beziehung zwischen Gender
Diversity und Performanz nicht bestatigt werden; wird dagegen die Beschwerderate im Zusammen-
hang mit Gleichstellungsmalinahmen (EEO-complaints— equal employment opportunity program-)
verwendet, so zeigt sich ein unerwarteter Effekt: In Unternehmen mit hoher EEO-Beschwerderate
ist der Zusammenhang zwischen Gender Diversity und Performanz positiv. Als Erklarung vermuten
die Autoren lediglich, dass Gender Diversity in geringerem Umfang als angenommen zu Konflikten
und Koordinationskosten fiihrt und daher ein effektives Diversity-Management weniger notwendig

ist.

"Vgl. Choi/Rainey (2010).
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Tabelle 1: Zusammenfassung der in der Analyse bertcksichtigten Studien

Autor(en)

Typ

Abhéangige Variable

Stichprobe/Kontext

Ergebnis(se)

Besonderheiten und Limitationen

Ali et al. (2009)

Primarstudie

Organizational Per-
formance (Mitarbeiter-
Produktivitét, Eigen-
kapitalrendite)

213 (2002) bzw. 209
(2005) an der Australi-
schen Wertpapierborse
gelistete Unternehmen;
Daten zur Performanz von
2007

Sektor als Moderator besta-
tigt (bei gering bis mittelstark
ausgepragter Gender Diversi-
ty):

* Im Dienstleistungsbereich
positive Effekte von Gender
Diversity stéarker

*Y Im Produktionsbereich
negative Effekte von Gender
Diversity stérker

o GroBRe Aussagekraft der Ergebnisse
durch hohe Varianz der Gender Diver-
sity: Frauenanteil mind. zwischen 5%
und 99%

e  Langsschnittdaten: 2 bzw. 5 Jahre

Zeitunterschied in der Messung von
UV und AV

Turnover Intention
(jeweils auf Individu-
alebene)

spricht ca. 150.000 Ange-
stellten im Offentlichen
Dienst); Datenquellen:
FHCS (Federal Human
Capital Survey) und CPDF
(Central Personnel Data
File)

Diversity auf das Organizati-
onal Citizenship Behavior der
Gruppenmitglieder bestatigt

Carter et al. Primérstudie | Firm’s Financial Per- | 641 Firmen, die zwischen [Positive Effekte von Gender |e  Besonderheit: Kein Zusammen-
(2010) formance 1998 und 2002 mindestens | Diversity auf die Unterneh- | hang zwischen Gender Diversity im
einmal im Standard & mensperformanz nicht besta- |Vorstand und Unternehmensperfor-
Poor's 500-Index (Aktien- | tigt manz angenommen
index, der die 500 groRten
bdrsennotierten US-
Unternehmen umfasst)
aufgelistet waren
Choi (2009) Primérstudie | Job Satisfaction 67 US-Behdrden (ent- Negative Effekte von Gender |e  Die Turnover Intention kann sich

erheblich vom tatséchlichen Turnover
unterscheiden und ist somit nicht au-
tomatisch mit Verlusten fiir eine Or-
ganisation gleichzusetzen.
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Choi/Rainey
(2010)

Primarstudie

Organizational Per-
formance (Wahrneh-
mung der Angestell-
ten)

67 US-Behdrden (ent-
spricht ca. 150.000 Ange-
stellten im Offentlichen
Dienst); Datenquellen:
FHCS (Federal Human
Capital Survey) und CPDF
(Central Personnel Data
File)

e Dauer der Zusammenar-
beit als verstarkender Mode-
rator bestatigt

e Mitarbeiterorientierte Un-
ternehmenskultur als Mode-
rator nicht bestatigt

e  Subjektive Evaluation des Diver-
sity Managements und der Organisati-
onsleistung kénnte zu methodenindu-
ziertem Bias fuhren

Gonzalez/Denisi
(2009)

Primarstudie

Firm's Financial Per-
formance

26 Filialen einer regionalen
Restaurant-Kette, 271 Be-
fragte

Diversity Climate (DC) als
Moderator eines kurvilinea-
ren Zusammenhangs:

* Bei gunstigem DC invers-
U-férmig bestatigt

* Bei ungunstigem DC U-
formig bestatigt

e Relativ hohe Gender Diversity im
Sample (gesamt: 56,3% Frauen)

e  Gewerblicher, nicht hochqualifi-
zierter Kontext (in der Diversity-
Forschung eher selten)

e Erhohte Reliabilitat in der Mes-
sung der Leistung von Unternehmens-
einheiten durch drei numerische Ma-
Re: Produktivitat der Angestellten,
Rendite und Renditebeteiligung

e  Geringe Ricklaufquote der Be-
fragten (27,2%) - mdgliche Verzer-
rung durch hdufigere Antworten von
mit dem DC unzufriedenen Mitarbei-
tern

Herring (2009)

Primérstudie

Organizational Per-
formance

506 Unternehmen aus dem
1996 und 1997 National
Organizations Survey

Positiver Zusammenhang
zwischen Gender Diversity
und Performanz bestatigt

e  Eingeschrénkte Varianz der Da-
ten: homogen méannliche und ge-
schlechterparitétische, jedoch keine
homogen weiblichen Teams in der
Stichprobe vorhanden

e Ungewohnliches MaR fir Gender
Diversity: AID (Asymmetrical Index
of Diversity)
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Hirschfeld et al.
(2005)

Primarstudie

Team Task Proficiency

92 neu gebildete Teams im
Militarbereich

Moderationseffekt der Team-
aufgabe:

* Hoherer Frauenanteil fuhrt
zu besseren Problemldsungs-
fahigkeiten bestatigt

* Hoherer Frauenanteil fuhrt
zu schlechteren Resultaten
bei physisch anstrengenden
Aufgaben bestéatigt

e Eingeschrankte Varianz, da kein
rein mannlich besetztes Team und
geringer Frauenanteil in den Teams
(zwischen 8 und 31%)

Jackson et al.
(2003)

Review

Performance

63 Studien (1997-2002),
davon 23 zu Gender Diver-
sity und Performance;
Kontexte: Produktion, Top
Management, Vorstande,
zeitlich begrenzte Projekt-
teams, Fachressorts, Abtei-
lungen, ganze Organisatio-
nen, Studierendenteams

Teilweise positive, teilweise
negative und teilweise insig-
nifikante Ergebnisse

e  Nur Studien einbezogen, in denen
»compositional effects* (Einfluss kol-
lektiver Diversity-Eigenschaften auf
Individuen) untersucht werden

e Einbezogene Studien untersuchen
haufig nur demographische Diversity
(und nicht direkt oder erganzend die
daraus resultierend angenommene
kognitive Diversity)

Joshi/Roh
(2009)

Meta-Analyse

Performance (Zieler-
reichung von Teams)

39 Studien (8757 Teams),
die zwischen 1992 und
2009 durchgefiihrt wurden

* Kein signifikanter direkter
Effekt

* Beschaftigungssektor
(Dienstleistung, aber nicht
Produktion und Hochtechno-
logie) als verstérkender Mo-
derator bestatigt

e Konsistente Messung von Gender
Diversity in den einbezogenen Studien
durch den Blau-Index oder den
Teachman’s Entropy Index

e  Teaminnovation wurde unter
Performanz im weiteren Sinne einge-
schlossen
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* Ausgeglichenes Ge-
schlechterverhaltnis in der
jeweiligen Branche als ver-
starkender Moderator besta-
tigt

* Teaminterdependenz als
verstarkender Moderator
nicht bestatigt

e Dauer der Zusammenar-
beit im Team als hemmender
Moderator bestéatigt

e  Explizite Untersuchung der Kon-
textfaktoren von Diversity wegen
diesbezuglichem Forschungsbedarf
(jedoch teilweise keine Kodierung von
Kontextfaktoren mdglich aufgrund
ungeniigender Beschreibung in den
Primarstudien)

e  Beschrénkung auf Studien in US-
amerikanischen Organisationen -
eingeschréankte Generalisierbarkeit der
Ergebnisse, da ggf. kulturelle oder
landesspezifische Kontextfaktoren
bedeutenden Einfluss besitzen kdnnen

Kochan et al.
(2003)

Review und
empirische
Studie

Business Performance

Feldstudie mit vier Unter-
nehmen; Erhebung qualita-
tiver und quantitativer Da-
ten sowie Riickgriff auf
Archivdaten; Branchen:
Informationsverarbeitung,
Finanzdienstleistungen,
Einzelhandel

* Kein signifikanter direkter
Effekt

* Kundenorientierte Ge-
schaftsstrategie, mitarbeiter-
orientierte Organisationskul-
tur und ,,diversity-focused
human resource practices” als
verstarkende Moderatoren
bestatigt

* Teilnahme an speziellen
Diversity-
Schulungsprogrammen als
Moderator nicht bestatigt

* Moderierender Effekt des

e  Groftes Forschungsprojekt zum
Test des ,,business case® fiir Diversity
bis 2003

e  Branchenibergreifende Studie,
die keine branchenspezifischen Effek-
te von Diversity zeigt

e  AusschlieBlich Untersuchung von
Organisationen, die sich seit langerer
Zeit fir Diversity einsetzen: mogliche
Verzerrung

e Reliable Messung von Perfor-
manz durch Einbezug vieler unter-
schiedlicher objektiver Performanz-
malie
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Geschlechts der jeweiligen
Fuhrungskraft: in Teams mit
mannlichen Fuhrungskréften
bestand kein Zusammenhang
zwischen Gender Diversity
und Performanz; in Teams
mit weiblichen Fihrungskraf-
ten negativer Zusammenhang
bestatigt

e Keine einheitliche Messung von
Gender Diversity in den vier unter-
suchten Organisationen (durch Riick-
griff auf unterschiedliche Firmenar-
chivdaten)

Leonard et al.
(2004)

Primérstudie

Store Performance

70.000 Beschaftigte in 700
Einzelhandelsgeschaften

Geschlechterdiverse Kund-
schaft als verstarkender Mo-
derator nicht bestatigt

e Hdochste Fallzahl der analysierten
Primarstudien: 700 (Geschéfte)

e  Stabilitat der Randbedingungen,
v.a. durch einheitlichen Arbeitgeber

(Kette) mit konstanten HR-Praktiken
gewahrleistet

e Hohe Varianz der UV: gesamte

Bandbreite an Frauenanteilen in den

Filialen gegeben

e Mangelhafte Messung der poten-
ziellen Kundschaft durch Zensusdaten
(Wohnbevolkerung der Umgebung
entspricht nicht potenzieller Kund-
schaft)

Pitts/Wise
(2010)

Review

Performance

89 Studien im offentlichen
Sektor, von denen 44 Gen-
der Diversity untersuchen
(seit 2000)

Positiver Zusammenhang
bestatigt

e  Verwendung sehr unterschiedli-
cher und teilweise wenig vergleichba-
rer MaRe fur Performanz, zum Teil nur
Proxies oder Antezedenten von Per-
formanz (Bsp.: Wahrnehmung der
Organisationsressourcen durch die
Angestellten)

44




o Referierte Studien zeigen, dass
Diversity-Forschung im 6ffentlichen
Sektor weniger weit fortgeschritten ist
als die allgemeine Diversity-
Forschung, da im 6ffentlichen Bereich
noch vorrangig Haupteffekte (statt
Moderatoren/Mediatoren) untersucht
werden

e Inwieweit eine Differenzierung
zwischen 6ffentlichem und privatwirt-
schaftlichem Sektor in der Diversity-
Forschung sinnvoll ist bzw. sich For-
schungsergebnisse durch magliche
Charakteristika des 6ffentlichen
Dienstes maRgeblich unterscheiden,
wird von den Autoren nicht weiter
diskutiert

e _Diversity’ der Untersuchungsde-
signs: Diversity ist nur teilweise UV,
ein empirisches, hypothesentestendes
Design weisen nicht alle Studien auf

Richard et al. Primérstudie | Performance 153 Banken (mit durch- Unternehmerische Orientie- |e  Um fiir branchenspezifische Ef-
(2004) schnittlich 154 Angestell- | rung als Moderator: Bei hoch | fekte zu kontrollieren, wurde die Un-
ten) ausgepragter unternehmeri- | tersuchung auf eine Branche be-
scher Risikobereitschaft in- | schrankt, daher eingeschrankte Gene-
vers-U-férmiger Zusammen- | ralsierbarkeit
hang bestatigt
Richard et al. Primarstudie [ Organizational Per- 79 Banken Geringe Kontrollspanne und |e  Um fiir branchenspezifische Ef-
(2006) formance (objektive friihe Phase im Lebenszyklus | fekte zu kontrollieren, wurde die Un-

MaRe)

als verstarkende Moderatoren
bestatigt

tersuchung auf eine Branche be-
schrankt, daher eingeschrénkte Gene-
ralisierbarkeit.

45




Shaw (2004)

Primarstudie

Studierendenleistungen

Langsschnittstudie mit 390
Studierenden

Diversity Management-

Fahigkeiten von Studierenden

als verstarkender Moderator
nicht bestatigt

e Besonderheit: Langsschnittstudie,
dadurch kausale Riickschliisse mog-
lich

e  Pé&dagogische Perspektive der
Studie, keine Evaluation beruflicher
Leistungen

e  Studie auf Individualebene

e FEinbezug der ,,Gender-Position*
der Studierenden in ihrer Gruppe:
,,dominant member*, , balanced mem-
ber* oder ,,balanced member

Shore et al.
(2009)

Review

Performance

Gender Diversity-Literatur
seit 2000 als Grundlage

Inkonsistente Befunde

e Die verschiedenen Operationali-
sierungen von Gender Diversity und
Performanz werden nicht referiert —
allerdings die daraus folgende einge-
schrénkte Vergleichbarkeit

e  Appell, neue theoretische Ansétze
zu einer positiven oder neutralen Wir-
kung von Diversity zu nutzen

Terjesen et al.

(2009)

Review

Firm Performance
(Corporate Govern-
ance als Mediator)

Mebhr als 400 Veroffentli-
chungen zu Frauen in Kon-
zernleitungen

Inkonsistente Befunde

e  Untersuchung des Einflusses von
Frauen in Unternehmensleitungen auf
Mikro-, Meso- und Makro-Ebene

e  Fokus des Reviews auf Theorien
und kunftigen Forschungsfragen

Wegge et al.
(2008)

Primarstudie

Performance

222 Arbeitseinheiten in
deutschen Steuerbehdrden
(4538 Steuerfachangestell-
te)

TeamgroRe als verstarkender

Moderator nicht bestatigt

e  Untersuchung nur einer Berufs-
gruppe -> Wirkung von fur diese Ta-
tigkeit spezifischen Kontextfaktoren
maoglich

e Im Untersuchungskontext keine
méannlich dominierten Teams, jedoch
weiblich dominierte und solche mit
ausgeglichenem Geschlechterverhalt-
nis
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e  Gender Diversity wurde stellver-
tretend fur die Salienz (wahrgenom-
mene Auffélligkeit) von Gender ver-
wendet — letztere also nicht direkt
gemessen
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