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Steigert Gender Diversity in 
Führungsteams den 
Unternehmenserfolg? 

Martina Voigt

„Mehr Chefinnen – mehr Erfolg“: Eine 

Schlagzeile, die in den verschiedensten 

Medien so oder ähnlich in schöner Regel-

mäßigkeit zu lesen ist. Dass durch Gender 

Diversity auch der wirtschaftliche Unter-

nehmenserfolg befördert wird, ist das 

scheinbar beste Argument in der Debat-

te, wie man der Unterrepräsentanz von 

Frauen in den Führungsgremien deutscher 

Unternehmen beikommen kann. Die ge-

sellschaftlich-normative Legitimation der 

Forderung nach Gleichstellung der Ge-

schlechter auch in den obersten Füh-

rungsgremien von Unternehmen ist zwar 

unstrittig, benötigt aber offenbar der Er-

gänzung um das Argument der wirt-

schaftlichen Vorteilhaftigkeit. Das Problem 

ist nur, dass die Aussage, gemischt-ge-

schlechtliche Führungsteams führten zu 

mehr Unternehmenserfolg, nach aktuellem 

Forschungsstand auf tönernen Füßen steht.

Die Realität ist: Frauen sind in den obers-

ten Führungsgremien nach wie vor deut-

lich unterrepräsentiert. Die Entwicklung 

ist zwar konstant positiv, vollzieht sich je-

doch in winzigen Schritten.

Nimmt man als Indikator die 200 umsatz-

stärksten Unternehmen (ohne Finanzsek-

tor) und als Vergleichsjahr 2015 – das 

Jahr des Inkrafttretens des Gesetzes für 

die gleichberechtigte Teilhabe von Frau-

en und Männern an Führungspositionen 

(FüPoG) – so kann man feststellen, dass 

der Anteil weiblicher Aufsichts- bezie-

hungsweise Verwaltungsräte bis 2019 auf 

28,2 Prozent (2015: 19,7 Prozent) gestie-

gen ist. Auch bei den Vorständen hat sich 

etwas getan; hier erreicht der Anteil 

weiblicher Vorstände in der Gruppe der 

Top-200-Unternehmen inzwischen 10,4 

Prozent (2015: 6,3 Prozent). 

Magerer sieht es im Finanzsektor aus. Bei 

den 100 größten Banken stieg der Anteil 

weiblicher Aufsichtsratsmitglieder nur 

minimal von 21,3 Prozent (2015) auf 22,8 

Prozent (2019); der Anteil weiblicher Vor-

stände liegt 2019 bei 9,8 Prozent im Ver-

gleich zu 7,6 Prozent im Jahr 2015  

(vgl. Kirsch/Wrohlich 2020). Geschlechter-

parität liegt demnach in weiter Ferne 

und die Debatte darüber, wie eine 

schnellere Veränderung bewirkt werden 

kann, wird sich fortsetzen.

Diversity wins?

Als gewichtigstes Argument wird in die-

sem Zusammenhang regelmäßig vorge-

tragen, dass sich Gender Diversity in der 

Führung positiv auf den Unternehmens-

erfolg auswirkt. Zur Begründung wird da-

bei häufig auf Zusammenhänge verwie-

sen, die plausibel und durch empirische 

Studien teilweise auch gut untermauert 

sind: Die stärkere Berücksichtigung von 

Frauen vergrößert den Ressourcenpool 

von Unternehmen und vermeidet, dass 

Talente ungenutzt bleiben. Öffentlichkeit 

und Märkte honorieren Bemühungen um 

die Förderung von Diversity, insbesondere 

dann, wenn diese medienwirksam insze-

niert werden. 

Vielfalt impliziert generell, dass unterschied-

liche Perspektiven berücksichtigt werden, 

umfassende Informationen in Entschei-

dungsprozesse einfließen und unterschied

liche Kompetenzen zum Einsatz kommen. 

Insofern stehen die Chancen auf bessere 

Ideen und Problemlösungen sowie aus-

gewogenere Entscheidungen gut. Aller-

dings sollte auch nicht verschwiegen wer-

den, dass die Wahrscheinlichkeit von 

Konflikten in Mixed Teams ebenfalls als 

größer einzuschätzen ist.

Weiterhin werden regelmäßig empirische 

Untersuchungen herangezogen, die den 

generellen Zusammenhang zwischen 
Quelle: Kirsch / Wrohlich 2020, Seite 39 und Seite 44

Abbildung 1: Frauenanteil in den Top-200-Unternehmen  
(ohne Finanzbereich) sowie in den Top-100-Banken (in Prozent)
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dem Anteil von Frauen in Führungsposi-

tionen Unternehmen und dem Unterneh-

menserfolg herstellen. Ein aktuelles Bei-

spiel ist die Studie von McKinsey & 

Company (2020): „Diversity wins“, die 

mehr als 1 000 Unternehmen aus 15 ver-

schiedenen Ländern in ihr Sample einbe-

zogen hat und zu dem Ergebnis kommt, 

dass es einen signifikanten Zusammen-

hang zwischen dem weiblichen Anteil an 

Führungskräften und dem Unterneh-

menserfolg gibt. 

Dies ist sicherlich zunächst einmal ein po-

sitives Signal. Allerdings gebietet es die 

wissenschaftliche Seriosität, nicht zu ver-

schweigen, dass es sich hier um die Fest-

stellung von Zusammenhängen (Korrela-

tionen) und nicht um den Nachweis von 

Kausalität handelt. Es ist genauso gut 

möglich und ebenfalls plausibel, dass ge-

rade erfolgreiche beziehungsweise fi-

nanzstarke Unternehmen mehr dafür 

tun, um Diversität in den Führungsetagen 

zu fördern oder dass es Faktoren gibt, die 

gleichermaßen positiv auf den weiblichen 

Anteil in Führung und den Unterneh-

menserfolg einwirken. Dies verschweigen 

die Verfasser/-innen der Studie im Übri-

gen auch keineswegs: „Just as we cannot 

assert causality, we cannot say definitely 

what drives the correlation we find. It is 

theoretically possible that the better fi-

nancial outperformance enables compa-

nies to achieve greater levels of diversity“ 

(ebd., S. 51).

Im Hinblick auf den aktuellen For-

schungsstand bietet die Literaturauswer-

tung der Forscher/-innen-Gruppe Kröll/

Szlusnus/Hüttermann/Boerner (2014) in 

Verbindung mit der darauf aufbauenden 

Metaanalyse von Reinwald u. a. (2015) 

eine erste gründliche globale Bestands-

aufnahme. Die Wissenschaftler/-innen 

geben einen Überblick über einschlägige 

Untersuchungen zum Thema „Mixed 

Leadership und Unternehmenserfolg“, 

die zwischen 1990 und 2012 publiziert 

wurden. Sie kommen letztendlich zu dem 

Ergebnis, dass die Befunde äußerst in-

konsistent sind und „auf Basis der beste-

henden Forschung kein Beleg für eine 

generelle ökonomische Vorteilhaftigkeit 

von GenderMixedLeadership gefunden 

werden kann“ (ebd., S. 612). 

Vielmehr scheint der Zusammenhang durch 

diverse Randbedingungen beziehungswei-

se Moderatoren (zum Beispiel Größe des 

Führungsteams, Branche, Unternehmens-

kultur) beeinflusst zu sein. Die am In

stitut Mixed Leadership (IML) an der 

Frankfurt University of Applied Sciences 

durchgeführte Aktualisierung dieser Lite-

raturrecherche für den Zeitraum 2012 bis 

2020 nach den Parametern der Original-

studie bestätigt das gemischte Bild.1)

Auffällig ist, dass in die Auswertung von 

Kröll u. a. bis auf die Arbeit von Lind-

städt/Fehre/Wolff (2011) keine weitere 

Untersuchung, die sich mit Deutschland 

beschäftigt, eingeflossen ist. Der Schwer-

punkt der Forschungsaktivitäten liegt auf 

den USA; darüber hinaus gibt es etliche 

Studien zu Norwegen, Frankreich, Spani-

en, Italien, Niederlande, UK und Australi-

en. Es ist jedoch davon auszugehen, dass 

die Ergebnisse von Studien, die in ande-

ren Ländern durchgeführt wurden, nicht 

unmittelbar auf deutsche Verhältnisse 

übertragbar sind. Nur zwei Stichworte: 

Der kulturelle Kontext, in dem Unterneh-

men agieren, dürfte den Zusammenhang 

zwischen Gender Diversity in Führungs-

teams und Unternehmenserfolg beein-

flussen und auch die dualistische Un

ternehmensverfassung in Deutschland 

markiert eine Besonderheit. Daher ist es 

wichtig, gezielt den Forschungsstand in 

Deutschland unter die Lupe zu nehmen. 

Forschungsergebnisse  
für Deutschland

Die aktuelle Literaturrecherche bestätig-

te zunächst den Eindruck, dass das For-

schungsinteresse in Deutschland, insbe-

sondere auch nach dem Inkrafttreten des 

Gesetzes für die gleichberechtigte Teilha-

be von Frauen und Männern an Füh-

rungspositionen, frappierend gering ist. 

Bereits die Analyse von Kröll u. a. hatte 

nur eine einzige deutsche Untersuchung 

identifiziert. Die Literaturrecherche für 

den Zeitraum 2012 bis 2020 förderte le-

diglich fünf weitere einschlägige neuere 

Studien zutage, die sich mit dem Zusam-

menhang zwischen Gender Diversity in 

Führungsgremien und dem Unterneh-

menserfolg beschäftigen.

Fasst man die Ergebnisse der Studien (sie-

he Abbildung 2) zusammen, so kristalli-

siert sich dabei heraus, dass ein allgemei-

ner direkter Zusammenhang zwischen 

dem Frauenanteil in Führungsgremien 

und der Unternehmensperformance der-

zeit nicht nachweisbar ist. Begünstigende 

Einflussfaktoren für den Unternehmens-

erfolg sind nach aktuellem Forschungs-

stand ein Frauenanteil von mindestens 30 

Prozent sowie ein generell hoher Anteil 

weiblicher Beschäftigten im Unterneh-

Prof. Dr. Martina Voigt

Direktorin, Institut für Mixed Leadership, 
Frankfurt University of Applied Sciences, 
Frankfurt am Main

Dass mehr Frauen in Führungspositionen auch 
mehr wirtschaftlichen Erfolg bedeuten, wird in 
den Medien oft behauptet. Doch so einfach ist 
das nicht, wie die Autorin – immerhin Direk-
torin des Instituts für Mixed Leadership – an-
merkt. Demnach stehe diese Aussage nach 
aktuellem Stand der Forschung auf „tönernen 
Füßen“. Sie sieht Frauen derzeit in den obers-
ten Führungsgremien weiter deutlich unter-
repräsentiert, wenngleich sich die Quoten seit 
Einführung des Gesetzes für die gleichberech-
tigte Teilhabe von Frauen und Männern an Füh-
rungspositionen verbessert hätten – jedoch nur 
in sehr kleinen Schritten. Voigt stellt zudem 
fest, dass die Quote von Frauen in Führungs-
positionen unter den Top-100-Banken beson-
ders niedrig ist. Sie beklagt das „frappierend 
geringe“ Forschungsinteresse an dem Thema 
in Deutschland und kommt zu dem Schluss, 
dass ein Zusammenhang zwischen Frauen-
anteil und Unternehmensperformance nicht 
nachweisbar sei. (Red.)
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men und ein Geschäftsfeld, das insbeson-

dere Privatkunden bedient. 

Welche Schlussfolgerungen sind im Hin-

blick auf Wissenschaft und Praxis zu zie-

hen? Ein direkter und allgemeiner Zusam-

menhang zwischen Gender-Diversität in 

den Führungsgremien und dem Unterneh-

menserfolg ist derzeit nicht eindeutig zu 

belegen. Bisherige wissenschaftliche Un-

tersuchungen zeigen, dass das Thema 

sehr viel komplexer ist als es die scheinbar 

eindeutigen Ergebnisse verschiedener Be-

ratungsgesellschaften nahelegen. Insofern 

kann man vermuten, dass Gender Diversi-

ty in Führungsgremien kein Garant für 

den Unternehmenserfolg ist. Aber: Pessi-

mismus ist ebenso wenig angebracht!

Langzeitstudie sinnvoll

Weitere Forschung, die sich insbesondere 

mit deutschen Unternehmen beschäftigt, 

ist dringend geboten. Da die Anteile der 

Frauen in Vorständen und Aufsichtsräten 

inzwischen leicht gestiegen sind, wäre zum 

Beispiel eine Langzeitstudie, die den Zeit-

raum seit 2015 abdeckt, zielführend. Wei-

terhin fehlt es an Studien, die sich tiefer-

gehend mit den moderierenden Variablen 

beschäftigen, um Wege aufzuzeigen, wie 

Unternehmen Rahmenbedingungen schaf-

fen können, unter denen sich das Poten-

zial von Gender-Diversity in Führungs-

teams möglichst effektiv entfalten kann.
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Fußnoten
1)  Vorgehensweise der Literaturrecherche: Schlag-
worte verknüpft durch Boolesche Operationen: 
„board gender diversity“; „board diversity“ AND 
performance; („female director“ OR „female execu-
tive“) AND performance; „gender diversity“ AND 
performance AND (management OR board); woman 
AND performance AND board; woman AND „Top 
Management Team“; („woman OR „gender diversi-
ty“) AND „top management“ AND (performance OR 
effectiveness); Unternehmenserfolg AND „mixed lea-
dership“ 
Suchzeitraum: 2012 bis 2020 
2)  Auswahlkriterien: a) Finanzieller Unternehmenser
folg: Studien zum „Nichtfinanziellen Unternehmens-
erfolg”, etwa bzgl. Nachhaltigkeit oder Innovation, 
wurden nicht berücksichtigt; b) Industrieländer: Stu-
dien aus Schwellen und Entwicklungsländern, insbe-
sondere zahlreiche Studien aus Südamerika, dem 
 Nahen und Mittleren Osten, Afrika, Südostasien und 
Osteuropa wurden nicht berücksichtigt 
Datenbanken: WISO; JSTOR; EconBiz; Social Sciences 
Citation Index; Business Source Premier 
Zeitschriften: Zeitschrift für Corporate Governance; 
Journal of Business Ethics; Journal of Management
3)  Zur Messung des Unternehmenserfolgs werden in 
der Regel folgende Größen verwendet: ROA (Return 
on Assets), ROE (Return on Equity), Tobin’s Q (Markt-
wertBuchwertVerhältnis), EBITDA (Earnings Before 
Interest, Taxes, Depreciation and Amortization), 
EBITDAMarge (EBITDA/Umsatz)

Quelle: Martina Voigt

Abbildung 2: Übersicht über einschlägige Studien2)

Autoren Charakteristika  
der Studie

Ergebnisse3)

Lindstädt /  
Fehre /  
Wolff (2011)

Paneldaten
t = 2002 bis 2010
n = 160 (DAX,  
MDAX, SDAX,  
TecDAXUnter 
nehmen)

Kein statistisch signifikanter allgemeiner 
Zusammenhang zwischen Existenz / Anteil von 
Frauen in Aufsichtsräten und der 
 Unternehmensperformance (gemessen durch 
ROA, ROE und Tobin’s Q).

Moderatorvariablen:
–   positiver Zusammenhang bei hohem  

Frauenanteil in der Belegschaft;
–  positiver Zusammenhang bei  

Privatkundengeschäft

Fessler (2013) Paneldaten
Regressionsanalyse
t = 2007 bis 2009
n = 160 (DAX,  
TecDAX, MDAX und 
SDAXUnternehmen)

Kein allgemeiner Zusammenhang zwischen 
Gender-Diversität im Aufsichtsrat und Unter-
nehmensperformance (gemessen durch ROA).

Positiver Zusammenhang zwischen  
Gender-Diversität im Aufsichtsrat und  
Performanceveränderung in der Finanzkrise 
(gemessen durch ROA).

Joecks / Pull /  
Vetter (2013)

Paneldaten
Regressionsanalyse
t = 2000 bis 2005
n = 151 (DAX,  
MDAX, SDAX und 
TecDAX 
Unternehmen)

U-förmiger Zusammenhang zwischen  Gender 
Diversity im Aufsichtsrat und Unternehmens-
erfolg (gemessen durch ROE); 

ab einem Frauenanteil von 30 Prozent erreicht 
der ROE das gleiche Niveau wie bei Unterneh-
men mit rein männlich besetzten Aufsichtsrä-
ten; ab dieser Schwelle out performen stärker 
diverse Aufsichtsräte die homogenen.

Eulerich /  
Velte /  
van Uum (2014)

Multiple Regression
t = 2009 bis 2011
n = 149 (DAX, MDAX, 
SDAX und TecDAX
Unternehmen)

Kein signifikanter Zusammenhang  
zwischen dem Frauenanteil im Aufsichtsrat 
und dem Unternehmenserfolg (gemessen 
durch die EBITDAMarge).

Momtaz (2014) Regressionsanalyse
t = 2012 bis 2013
n = 120 (DAX,  
MDAX und SDAX 
Unternehmen)

Positiver Zusammenhang zwischen dem 
 Frauenanteil im Aufsichtsrat und Unterneh-
menserfolg (gemessen durch Tobin’s Q); kein 
Zusammenhang zwischen dem Frauenanteil 
im Aufsichtsrat und Unternehmenserfolg 
(gemessen durch ROA). 

Kein Zusammenhang zwischen Gender Diver-
sity im Vorstand und dem Unternehmens-
erfolg (gemessen durch Tobin’s Q und ROA).

Ulrich (2017) Multiple lineare
Regression
t = 2015
n = 30 (DAX 
Unternehmen)

Kein signifikanter Zusammenhang zwischen 
der Gender Diversity im Aufsichtsrat und  
dem ökonomischen Erfolg (gemessen durch 
EBITDA, EBITDAMarge und Tobin’s Q).
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