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Abb. 1: Konzeptionelles Modell.

Die empirischen Ergebnisse kdnnen die Hypothese 1 zum positiven Zusammenhang zwischen Geschlechter-
diversitat im Board und Innovationsperformance nicht bestatigen, was im Gegensatz zu den einschlagigen
Studien steht (Miller und Triana, 2009; Griffin et al. 2021; Belkacemi et al. 2021b; Chen et al. 2018). Somit
sind auch die Annahmen, dass geschlechtergemischte Boards durch individuelle Charakteristika, eine verbes-
serte Entscheidungsfindung (Miller und Triana 2009, 760), den Zugang zu neuen firmenrelevanten Netzwer-
ken (Ibarra 1993, 73f.; Granovetter 1973) und die Reduktion von Agenturproblemen (Chen et al. 2018, 239f.)
zur Innovationsleistung beitragen kénnen, zu widerlegen. Stattdessen konnte die Theorie der kritischen Mas-
se eine Erklarung fiir das Ergebnis liefern. Torchia et al. (2011, 311) zeigten, dass Entscheidungsfindungspro-
zesse erst zugunsten von Innovation verbessert werden kénnen, wenn mindestens drei Boardmitglieder
weiblich sind.

Die Bestatigung von Hypothese 2 steht in Einklang mit dem Befund von Galia und Zenou (2012), die eine positive
Verbindung zwischen Altersdiversitat und Produktinnovation feststellten. Das spricht dafiir, dass Direktoren mit
unterschiedlichen Altersgruppen zur Umsetzung riskanter Strategien beitragen (Hambrick und Mason 1984,
198f.) und innovationsférderndes Humankapital (Attia et al. 2021,8) sowie soziales Kapital bereitstellen (Miller
und Triana 2009, 760). AuBerdem kann Altersvielfalt Lern- und Entwicklungsprozesse im Board férdern (Galia
und Zenou 2012, 643), den Zugang zu wichtigen Stakeholdern erméglichen und transaktionale Abhangigkeiten
reduzieren (Ali et al. 2014, 499). Auch wird die Annahme einer effizienteren Ausfiihrung der Monitoringfunktion



unterstiitzt (Janahi et al. 2022, 1ff.). Der verhaltnismaRig hohe Diversitdtsgrad und der negative Zusammenhang
zwischen Boarddiversitdt und Innovationsfahigkeit, den Midavaine et al. (2016, 569) fanden, lassen vermuten,
dass Diversitatsvorteile durch Konflikte bei hoher Diversitat verloren gehen kénnen (Bantel und Jackson 1989,
118).

Fir die Hypothese 3 wurde in der vorliegenden Arbeit keine empirische Bestatigung gefunden. Das steht im
Widerspruch zu den Befunden von Midavaine et al. (2016) und Wincent et al. (2010), die einen positiven Einfluss
von Wissensdiversitat auf die Innovationsperformance von Unternehmen feststellten. Die Verschiedenheit an
Einstellungen (Bantel und Jackson 1989, 110f.), Fahigkeiten (Wiersema und Bantel 1992, 99) und sozialen Ver-
bindungen (Belkacemi et al. 2021a, 5) von Boardmitgliedern mit unterschiedlichen Bildungsniveaus sind nicht
ausschlaggebend fiir Innovation. Daneben wird die Annahme, dass Unternehmen mit Boards bestehend aus
Mitgliedern mit verschiedenen Bildungsabschliissen, liber das diversere Netzwerk (Belkacemi et al. 20213, 5)
und ein intensiveres Monitoring (Aarat et al. 2010) ihre Innovationsperformance verbessern kénnen, demen-
tiert. Dagegen steht das Ergebnis in Einklang mit dem Befund von Belkacemi et al. (2021a), die ebenfalls keinen
signifikanten Zusammenhang zwischen der Bildungsabschlussdiversitat und der Innovationsperformance fan-
den. Die Autoren driickten ihre Erwartung aus, dass weniger die Bildungslevels als die Studienfacher der Board-
mitglieder als Indikatoren der Wissensdiversitat geeignet sind (ebd., 11).

Auch die Hypothese 4 zum Zusammenhang zwischen Erfahrungsdiversitdt und Innovationsperformance fand
keine Bestatigung. Das Ergebnis steht im Widerspruch zu dem Resultat von Midavaine et al. (2016), die eine
negative Relation feststellten und den Ergebnissen von Sierra-Moran et al. (2021) und Munir et al. (2020) zum
positiven Zusammenhang. Stattdessen stimmt es mit den Resultaten von Wiersema und Bantel (1992) und
Bantel und Jackson (1989) liberein, die jeweils einen insignifikanten Zusammenhang zwischen der Diversitdt von
Managerbeschaftigungszeitraumen und strategischen Verdanderungen wie Firmeninnovation fanden. Demzu-
folge kann das Resultat die Annahmen zu den positiven und negativen Beitragen von Erfahrungsdiversitat zur
Innovationsperformance von Unternehmen nicht unterstiitzen. Das spricht dagegen, dass bei Erfahrungsdiver-
sitat unterschiedliche Perspektiven (Katz 1982, 84), die Vielfalt an Fahigkeiten (Katmon et al. 2019, 454) oder die
differenten personlichen Beziehungen (Kang et al. 2018, 24f.) Innovation beférdern. Ein erfahrungsdiverses
Board kann weder von Diskussionseffizienzen und Lerneffekten profitieren, noch ist es dadurch von Konflikten
betroffen (Bantel und Jackson 1989, 110). Auch die vermuteten Netzwerkpotenziale (Tran und Adomako 2021,
4) und die effektivere Umsetzung der Boardfunktionen (Munir et al. 2020, 32) sind nicht bestétigt. Die Befunde
konnten damit erklart werden, dass die Interaktionshaufigkeit bei Personen aus den oberen Flihrungsebenen im
Vergleich zu anderen organisationalen Levels niedrig ist (Wiersema und Bantel 1992, 115).

Die bestatigte Hypothese 5 stimmt mit den Befunden von Goodstein et al. (1994) und den Ergebnissen hinsicht-
lich der Auswirkungen auf Innovationsinputs von Sierra-Moran et al. (2021) liberein. Im Gegensatz dazu spricht
es gegen die Befunde zum positiven Zusammenhang von Chen et al. (2015) und Sierra-Moran et al. (2021) bzgl.
der Innovationsoutputs. Dementsprechend sind die Argumente, die flir eine verbesserte Innovationsperforman-
ce sprechen, zu entkraften. Das Board scheint nicht von den vermehrten Ressourcen, Wissens- und Informations-
quellen und einer verbesserten Entscheidungsfindung (Sierra-Moran et al. 2021, 4) zu profitieren. Auch die An-
nahme, dass grofse Boards eher mangelhafte Projekte und eigenniitziges Verhalten von Managern erkennen
(Wincent et al. 2013, 1005) ist durch das Ergebnis nicht unterstitzt. Daneben kann nicht davon ausgegangen
werden, dass groRere Boards eher in der Lage sind, Beziehungen zum externen Unternehmensumfeld aufzu-
bauen (Zahra 2000, 954). Stattdessen befordert der Befund die Vermutung, dass der Entscheidungsfindungs-
prozess durch groRere Boards zulasten der Innovationsperformance verlangsamt wird und solche Boards ihre
Reaktionsfahigkeit auf Umweltverdnderungen verlieren (Goodstein et al. 1994, 242f.). AuRerdem begiinstigt das
Ergebnis die Annahme, dass in groRen Boards verstarkt Agenturprobleme auftreten (Jensen 1993, 865) und Ko-
ordinations- und Kommunikationsprobleme prasenter werden (Cheng 2008, 157ff.).

Ein Vergleich der Diversitatsformen fiihrt zu dem Schluss, dass die BoardgréRe fir die Innovationsperformance
am bedeutsamsten ist. Auch zwischen Altersdiversitdt und Innovationsperformance besteht ein Zusammen-
hang. Dieser ist statistisch betrachtet geringer als bei der BoardgréRe. Die restlichen Diversitatsvariablen sind
im Einfluss auf die Innovationsperformance als unbedeutend einzuordnen. Aus den Ergebnissen der Arbeit
lassen sich fiir die Zusammensetzung von Boards in der Praxis zwei Folgerungen ableiten. Als erstes scheint es
angebracht, das Board zahlenmaRig nicht aufzublahen. Fir die Innovationsperformance ist ein kleines Board
von Vorteil. Zweitens wirkt sich ein altersmaRig durchgemischtes Board positiv auf die Innovationsperfor-
mance aus. Bei der Besetzung von Boards sollte deshalb auf unterschiedliche Altersgruppen geachtet werden.



